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RESUMO 
A aplica91io do conceito de Supply Chain Management (SCM) no setor de 
servi9os ainda nao foi muito explorada na literatura. Por se tratar de urn 
setor que vern aumentando cada vez mais sua participa<(ao na economia, 
identificou-se a importilncia de urn estudo sobre o comportamento das 
redes logfsticas neste setor. As redes analisadas nesta pesquisa foram: 
hospital de grande porte, rede bancaria, assistencia tecnica e rede 
distribuidora de energia eletrica. 0 objetivo deste trabalho e identificar 
alguns atributos que influenciam no desempenho dessas redes. Os 
atributos identificados foram: complexidade, centralizayao, padroniza<(ao, 
flexibilidade, velocidade, incerteza, acessibilidade, mobilidade e 
disponibilidade. Eles foram agrupados de acordo com seu comportamento 
dentro da rede ( estrutura, processos ou rela9oes) e analisados nos quatro 
diferentes servi9os em questao. A metodologia adotada foi a de estudo de 
caso. Foi feito urn levantamento de dados sobre essas redes, que englobou 
a obten9ao de informa9oes sobre o comportamento de cada atributo 
considerado. Ap6s este levantamento, foi realizada uma analise 
qualitativa dos dados, e foram realizadas compara'(oes entre os casos. 
Tambem foi feita uma compara'(ao do comportamento de cada uma das 
redes com o comportamento medio padrao previsto no levantamento 
te6rico realizado. Foram observadas diferen9as no comportamento e no 
tratamento dado aos atributos entre as redes estruturalmente mais simples 
(hospital e assistencia tecnica) e as redes estruturalmente mais complexas 
(rede bancaria e rede distribuidora de energia eletrica). As duas redes 
estruturalmente menores apresentaram urn comportamento bastante 
semelhante entre si, porem diferente do comportamento medio padrao 
identificado na literatura. Ja as redes maiores, alem de terem urn 
comportamento semelhante entre si, estao mais pr6ximas do 
comportamento padrao preconizado na literatura. 
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ABSTRACT 
The use of the Supply Chain Management (SCM) concept in the service 
sector has not been widely exploited yet. Due to this· sector increasing 
participation in the economy, the need for an analysis of logistic networks 
in this sector was identified. In this work, it is presented a comparative 
analysis of the performance of logistics networks of the service sector, 
namely, hospital, technical assistance, retail bank network, and electric 
energy distribution network, in order to identify some · attributes that 
influence in the overall performance of each of these services. The 
attributes considered in this work are: complexity, centralization, 
standardization, flexibility, speed, uncertainty, accessibility, mobility and 
availability. They were organized according to their behavior into the 
network (structure-related, process-related, relation-related) and analyzed 
for each of the four services. 
The methodology adopted in this work was case study. A data survey was 
done in order to gather information about each of the considered attribute. 
Qualitative comparisons among the cases were performed, as well as a 
comparison between each network and the expected average standard 
behavior identified in the literature. Some differences were observed in the 
attributes' behavior and treatment among structurally simple networks 
(hospital and technical assistance) and structurally complex networks 
(retail bank network and electric energy distribution network). The 
structurally simple networks present high similarity with each other, but 
show a high deviation when compared to the standard behavior identified 
in the literature. On the other hand, complex networks are very similar to 
each other and very close to the expected average behavior. 
Xll 
1 INTRODUC:AO 
1.1 Objetivo e Escopo 
0 objetivo deste trabalho e buscar subsidios para analise do desempenho de 
algumas redes do setor de servi9os para identificar alguns atributos mais influentes para 
cada caso em estudo. Para o desenvolvimento dessa pesquisa, alguns atributos foram 
agrupados de acordo com seu comportamento dentro da rede ( estrutura, processos ou 
rela9oes) e analisados nos quatro diferentes servi9os em questao. Uma analise semelhante 
foi realizada por Choi e Hong (2002) no setor manufatureiro e no presente estudo foi 
realizada uma adapta91io dessa pesquisa para o setor de servi9os. Os atributos adaptados 
considerados no setor de servi9os foram: complexidade, centralizayao, padroniza91io, 
flexibilidade, velocidade, incerteza, acessibilidade, mobilidade e disponibilidade. Os 
servi9os analisados foram: hospital de grande porte, rede bancaria, assistencia tecnica e 
rede distribuidora de energia eletrica. 
A metodologia adotada foi a de estudos de casos (Yin, 2005) para levantar alguns 
dados reais sobre as redes do setor de servi9os existentes atualmente. Ap6s este 
levantamento, foi realizada a analise qualitativa dos dados seguida de uma compara91io 
entre os casos. 
1.2 Estrutura do Trabalho 
Para atingir o objetivo proposto, este trabalho foi estruturado em 7 capitulos. 
0 primeiro capitulo introduz o estudo, contextualiza a pesquisa e apresenta o 
objetivo do trabalho e sua estrutura. 
0 Capitulo 2 (Logistica no Setor de Servi9os) traz os conceitos basi cos e principais 
I 
caracteristicas do setor de servis:os. e das redes logisticas. E o capitulo que apresenta o 
contexte em que a pesquisa se insere. 
No Capitulo 3 e feita uma revisao bibliogratica sobre Redes Logisticas. E urn 
capitulo importante para o entendimento da estrutura e funcionamento das redes logisticas. 
Dando continuidade a revisao bibliognifica deste trabalho, no Capitulo 4 e apresentado urn 
levantamento sobre os principals atributos relacionados ao desempenho dessas redes. Este 
capitulo e importante para a fundamentas:ao das proposis:oes deste trabalho. 
0 Capitulo 5 apresenta a metodologia de pesquisa deste trabalho, mostrando as 
principals etapas realizadas. Este capitulo evidencia tambem a metodologia adotada para 
desenvolvimento dos estudos de caso. 
A tabulas:ao e a analise dos dados priiticos estao apresentadas no Capitulo 6. E neste 
capitulo que estao apresentados os dados obtidos nos quatro estudos de casos realizados e 
as principals consideras:oes e observas:oes a respeito deles. 
Finalmente, o Capitulo 7 apresenta as principals conclusoes e recomendas:oes do 
trabalho. Nele tambem foram apontadas as restris:oes deste trabalho e identificadas 
oportunidades de pesquisas possiveis de ser desenvolvidas futuramente de forma a 
complementar esta abordagem. 
E tambem apresentado, em anexo, o questioniirio base aplicado nos estudos de caso 
realizados. Para cada caso especifico, algumas questoes foram adaptadas e tambem 
implementadas para ficar mais coerente com os casos e dar mais riqueza a pesquisa. 0 
questioniirio apresentado no Apendice e o questioniirio que serviu de base para os quatro · 
questioniirios aplicados. 
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2 LOGISTICA NO SETOR DE SERVI<;OS 
Este capitulo e importante para urn melhor entendimento do contexto em que esta 
pesquisa se insere. Nele esta apresentada a revisao bibliogr:ifica com os conceitos basicos e 
principais caracteristicas do setor de servi;:os e das redes logisticas. 
2.1 Importancia do setor de serviyos 
Hoje em dia, quanta mais uma economia se desenvolve, mais importante se torna o 
setor de servi;:os, que logo passa a empregar grande parte da popula;:ao nas suas atividades. 
Ao se classificar a atividade econ6mica de urn pais, identificam-se facilmente tres 
setores basicos: o Setor Primario (extrativista), o Setor Secund:irio (produ91io de bens) eo 
de Servi;:os, que, como proposto por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), pode ser 
subdividido em Setor Terciario, Quartenario e Quinario. A Tabela 2.1 descreve esses cinco 
estagios da atividade econ6mica citados acima: 






Secundario (Produ;:ao de Bens) 
Manufatura 
Beneficiamento 
Terciario (Servi;:os Domesticos) 
Restaurantes e Hoteis 
Saloes de Beleza e Barbearia 
Lavanderia 
Manuten;:ao e Consertos 
Fonte: Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000, p.29. 




Finan;:as e Seguro 
Im6veis 
Govemo 








"Servi9o" e urn terrno com muitas defini9oes na literatura. Segundo Lovelock e Wrigth 
(200 I), servit;o e "urn ato ou desempenho oferecido por uma parte it outra, podendo estar 
ligado a urn produto fisico, com desempenho intangfvel e norrnalmente nao resultando em 
propriedade de nenhum dos fatores de produ9ao. Sao atividades econ6micas que criam 
valor e fomecem beneffcios para clientes em tempos e lugares especfficos, como 
decorrencia de uma mudan9a desejada no, ou em nome do, destinatario do servi9o". 
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) argumentam que os servi9os nao sao atividades 
perifericas, mas sim parte integrante da sociedade e sao fundamentais a atual mudan9a 
rumo a economia globalizada. Os mesmos autores ainda defendem que as principais 
liga9oes entre todos os setores da economia sao os servi9os de infra-estrutura, como o 
transporte e a comunicas;ao. 
0 gerenciamento dos servis;os e uma tarefa complicada e exige uma analise das 
caracterfsticas do ambiente do servi9o. Uma definic;:ao importante para esta analise e a 
definivao de pacote de servir;:os, proposta por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000). Para os 
autores, pacote de servir;:os e urn con junto de mercadorias e servis;os que sao fomecidos em 
urn ambiente e que apresentam algumas caracterfsticas que formam uma base para a 
percep9ao do servic;:o pelo cliente. Sao elas: instalav5es de apoio, bens facilitadores, 
servivos explfcitos e servi9os implicitos. A Tabela 2.2 ilustra, com alguns exemplos 
praticos, os criterios para avaliar o pacote de servivos. 
As operav5es de servi90 apresentam caracterfsticas muito singulares. Algumas delas 
sao: intangibilidade, perecibilidade e o abastecimento e consume simultaneos (Fitzsimmons 
e Fitzsimmons, 2000). 
A intangibilidade do servivo esta relacionada com a caracterfstica do servivo, que faz 
com que ele nao possa ser visto ou tocado pelo consumidor. Na maiorfa das vezes, o 
4 
consumidor nao consegue testar o desempenho de urn servis:o antes de compra-lo. Esta e 
uma caracteristica marcante que diferencia urn servis:o de urn produto da industria 
manufatureira, que e urn objeto palpavel. 
Sendo produzidos e consumidos simultaneamente, os servis:os nao podem ser 
estocados. Esta caracteristica, critica para a administras:ao dos servi<;:os, faz com que eles 
sejam operados em sistemas abertos, em que todas as varias:oes da demanda sao 
transmitidas ao sistema. 
Como o servi9o nao pode ser estocado, ele e altamente perecivel. Urn horario sem 
paciente do medico ou uma poltrona vazia num aviao sao exemplos claros da perecibilidade 
de urn servis:o. Nos dois casos houve uma perda de oportunidade e a unica maneira de 
tentar contomar a situa<;:ao seria marcando urn outro horario ou pegando urn outro voo, mas 
nao ha maneira de se conseguir exatamente o mesmo servis:o que foi perdido. 
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TABELA 2.2: Criterios para avaliar o pacote de servif;os 
INSTALA OES DE APOIO 
1. Localizar;iio 
:E acessivel por transporte pUblico? 
E. localizada em zona central? 
2. Decoraqiio interior 
Esta apropriada? 
Qualidade e coordenas:ao do mobilifuio 
3. Equipamento de apoio 
0 dentista usa uma broca mec§.nica ou a ar? 
Qual o tipo e o ano da aeronave utilizada pela 
com anhia aerea? 
4. Adequar;lio da arquitetura 
Arquitetura renascentista para campus universitario. 
Caracterfstica singular e reconhecivel de urn teto de 
azulejos azuis. 
Fachada de granite de uma agencia bancaria 
5. Layout das instalar;iJes 
Existe urn fluxo natural de tritfego? 
Ha areas de espera adequadas? 
Existem movimentay5es desnecessfuias? 
BENS F ACILIT ADORES 
1. Consisttncia 
Batatas fritas crocantes. 
Controle das pors:oes. 
2. Quantidade 
Bebida pequena, media ou grande. 
3. Sele<;iio 
V ariedade de silenciadores para substituiyao. 
NUmero de itens no card8.pio. 
Disponibilidade de esquis para aluguel. 
SERVI<;:OS EXPLICITOS 
1. Treinamento do pessoal prestador de serviqo 3. Consistencia 
A oficina mecanica e reconhecida? Registros de pontualidade de uma empresa aerea. 
Em que atividades os auxiliares estao sen do usados? Atualizayao pro fissional para medicos. 
Os medicos tern registro profissional? 4. Disponibilidade 
2. Abrangencia Servi9o 24 horas. 
Hospital geral comparado a uma clinica. Existe urn site na web (internet)? 
SERVI( OS 1\1PLICITOS 
I. Atitude do servir;o 
Bom~hurnor do atendente de v6o. 
Policial atuando com tato. 
Atendimento rude em urn restaurante. 
2. Ambiente 
Decorayao de restaurante. 
Mllsica em urn bar. 
Sensayao de confusao ao inves de ordem. 
3. Espera 
Entrar em uma fila de estacionamento em urn banco 
Ficar aguardando atendimento. 
Saborear urn Martini no bar de urn restaurante. 
4. Status 
Diploma de universidade de prestigio nacional. 
Arquibancadas em urn evento esportivo. 
5. Sensa<;iio de bem-estar 
Grande aviao comercial. 
Estacionamento bern iluminado. 
6. Privacidade e seguran9a 
Advogado aconselhando cliente em escrit6rio 
particular. 
Cartao magnetico para apartamento de hotel. 
7. Conveniencia 
Uso de equipamentos/mobiliirios. 
Estacionamento grAtis. 
FONTE- FITZSIMMONS E FITZSIMMONS, 2000, p. 47 
2.2 Redes logisticas no setor de servil;os 
Considera-se cadeia de suprimentos o canal pelo qual as materias pnmas sao 
convertidas em produtos acabados com algum valor para o consumidor final (Ballou, 
200 I). Uma cadeia de suprimentos e dinamica e envolve o fluxo de informac;:oes, produtos e 
dinheiro entre os diferentes estagios. 0 gerenciamento desta Cadeia de Suprimentos, ou 
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Supply Chain Management (SCM), consiste na gestlio desses fluxos. Quanto maJOr o 
numero de elos ou ligas:oes paralelas esta cadeia apresentar, maior sera a sua complexidade 
e, conseqlientemente, maior sera a dificuldade do seu gerenciamento. 
A Figura 2.1 a seguir mostra elementos necessaries para analise da cadeia de 
suprimentos. 
('-_F_o_rn_ec_e_do_r~)-1 Manufatura 
- Tipos de material 
. Preyos de compra 
- Quantidades 
disponiveis 
- Tipos de produto 
- Custos de produ9iio 
- Capacidade de 
produs:iio 
- Taxas de produs:iio 
- Custos de expansao 
~~..I_A_rm_a_ze_·m--' 
- Tipos de produto - Tipos de produto 
- Custos de transferencia - Quantidade 
- Custos de estoque necessaria 
- Capacidade de transferencia - Pres:o de venda 
- Capacidade de estoque - Serviyos exigidos 
- Custos de expansao 
FIGURA 2.1 - Tipos de dados necessarios para modelagem de uma cadeia de suprimentos. 
FONTE- adaptado de RATLIFF & NULTY,l996, p.24 
Ja as redes logisticas podem ser definidas, por exemplo, conforme Lamming (2000), 
como urn conjunto de cadeias de suprimento que descrevem o fluxo de produtos ou 
servis:os desde sua origem ate o consumidor final. Ainda segundo o mesmo autor, o 
conceito de redes de logisticas envolve ligao;:oes (links) laterais, fluxos reversos, fluxos com 
sentido duplo, diferentemente do que acontece com as cadeias de suprimento simples, que 
apresentam modelos lineares e unidirecionais de interliga<;:iies. 
Rede logistica e a representao;:ao fisico-espacial dos pontos de origem e destino das 
mercadorias, bern como seus fluxos e demais aspectos relevantes, de forma a possibilitar a 
visualizao;:ao do sistema logistico como urn todo. De acordo com Ballou (200 I), os n6s de 
uma rede sao as instalao;:oes fixas, como fabricas, fomecedores, portos, armazens e centros 
de varejo e de servio;:o, ou seja, sao os pontos na rede em que os produtos tern uma parada 
temporaria para continuar ate o seu destino final ( consurno ). As ligas:oes, ou links, da rede 
7 
representam a movimenta9ao de mercadorias entre os nos. Tal movimentayao de 
mercadorias e realizada pelo transporte. Alem disso, M tambem o fluxo de informa96es na 
rede. Neste caso, os links geralmente sao os metodos eletronicos para transmissao de 
informa96es ( ou a imprensa, por exemplo) de urn ponto geogratico a outro; e os nos sao os 
pontos de coleta e processamento de dados. 
A ilustra9ao de uma rede logistica generica de urn produto e apresentada na Figura 
2.2. Observa-se que existem varias configura96es possiveis para uma rede, podendo haver 
maior ou menor numero de elos. Pode-se observar tambem que a demanda pode ser 
atendida atraves de armazens intermediaries ou diretamente dos pontos de origem, como 
fabricas ou fomecedores. 
Fornecedores 
~l Transporte 
{® ·~ \ 
<ftD.n~ " ~-'ftP~/- ~ ~ Arrnaz{ms 
Fabricas 
FIGURA 2.2- Rede de suprimentos generica 
Consumidores 
Transporte J '-,.. 
----
No setor de servi9os existem tres modos diferentes de distribui9ao do servi9o: o servi9o 
vai ate o cliente, o cliente vai ate o servi<;o e cliente e servi9o estiio conectados por urn meio 
fisico (Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000). Nesta pesquisa, os servi9os selecionados para 
analise procuram representar os diferentes tipos de movimenta<;ao descritos acima. Sao 
eles: 
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Servis:o vai ate o cliente (como na logistica de bens fisicos): caso assistencia 
tecnica. 
Servis:o conectado por urn me10: distribuiyao de energia eletrica (enfase nas 
ligas:oes, ou links, da rede ); 
Cliente vai ate o servis:o: 
• Caso da rede de postos bancarios: enfase na acessibilidade de diversos 
pontos, ou n6s, da rede; 
• Caso hospital de grande porte: enfase na acessibilidade de urn ponto (mico. 
Uma observas:ao importante deve ser feita com relas:ao aos servis:os abordados. Eles 
foram escolhidos justamente para mostrar alguns diferentes tipos de redes. No caso da 
distribuis:ao de energia eletrica, a rede pode ser considerada como urn "tecido", em que 
existem inumeras ligas:oes e n6s (bern pr6ximos uns aos outros). Ja no caso da rede de 
postos bancarios, a rede e menos densa, ainda existe urn grande numero de n6s e ligay5es, 
mas eles estao mais espayados. E os dois ultimos casos representam redes no seu aspecto 
mais simples: a rede de do is n6s ( cliente e prestador de servis:o) e apenas uma ligas:ao. 
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3 REDES LOGISTICAS 
Importante para a fundamenta<;iio das proposi<;5es deste trabalho, este capitulo 
apresenta uma revisiio bibliognifica sobre a estrutura e funcionamento de uma rede 
logistica. 
3.1 Configura~lio de uma rede 
Devido a complexidade e escopo das quest5es relacionadas a configuras;iio de redes 
logisticas, Ratliff e Nulty (1996) sugerem que niio hit uma (mica aproxima<;iio ideal, melhor 
representas;iio, melhor modelo e nem melhor algoritmo para otimizar as decis5es logisticas. 
Isto ocorre pois cada rede logistica esta inserida em urn contexte diferente e possui 
caracteristicas (micas. Diante dessas quest5es complexas relacionadas a redes logisticas, 
uma forma interessante de se determinar uma maneira para melhorar as operas;5es logisticas 
e generalizar e avaliar altemativas 16gicas. A Figura 3.1 apresenta uma estrutura, proposta 
por Ratliff e Nulty (1996), do Modelo de Composi<;iio Logistica (LCM) para otimiza<;iio de 
tomadas de decisiio em logistica. 0 esquema apresenta os principais elementos que 
comp5em urn Modelo de Composis;iio Logistica e mostra as principais ferramentas e 
tomadas de decis5es que devem ser feitas. 
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ota de movimentagiio continua 
onsolidar;iio de armazem 
Objetos 
logfsticos 
ruturd da cadeia de suprimentos 
entos de movimento 
Estrategias 
Integrar;iio "inbound/outbound" logfsticas Rota jixalvaricivel/dindmica 
Sele-;iio de modal 
Unica Origem 
Modelo de Estrutu ra de 
Composir;ao suporte a decisao 
Logfstica 
cifica Sistemas de informaqiio geogr 





rutura de transporte 7 













Benchmarking & Racionalizar;iio 
Custo par atividade 
Mode los combinar;iiol hier6.rquicos 
Simulat;fio 
FIGURA 3.1 - Principais elementos do Modele de Composi<;iio Logistica (LCM) 
FONTE- adaptado de RATLIFF e NULTY,1996, p 13. 
Segundo Ballou (2001), os principais objetivos na configura9iio de uma rede sao: 
minimizas:ao des custos, maximizas:ao do nivel de servi<;o e maximizas:ao da margem 
receita I custos logisticos. No setor de servi<;os, pode-se considerar tambem como objetivos 
a maximiza<;ao do tempo de resposta e da flexibilidade. 
0 processo de configura<;ao de uma rede logistica consiste em especificar a 
estrutura pela qual serao realizados os fluxes de produtos ou servi<;os da origem ao destine 
final; e envolve o planejamento, levando-se em conta os aspectos espaciais e/ou temporais 
das instala<;5es, transporte, produtos e informa<;ao que fazem parte da rede (Ballou, 2001). 
Os aspectos espaciais, ou geograficos, referem-se principalmente a localiza<;ao fisica das 
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instalas:5es (fabricas, armazens, lojas de varejo ). Ja os aspectos temporais dizem respeito 
basicamente a disponibilidade do produto ou do servis:o para atender as necessidades de 
produs:ao ou do cliente (Ballou, 2001). 
Uma visualizas:ao da hierarquia dos principais objetos de uma rede logistica de 
manufatura pode ser feita atraves da Figura 3.2, ilustrada por Ratliff e Nulty (!996). 
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FIGURA 3.2- Principais objetos de uma rede logistica manufatureira 
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As tres bases que sustentam a rede da Figura 3.2 sao: Infra-estrutura da Cadeia de 
Suprimento (Supply Chain Infrastructure), RequiSITOS de Movimento (Movements 
Requirements) e Rede de Transporte (Transportation Network). A Infra-estrutura da Cadeia 
de Suprimento inclui a localizas:ao fisica e conex5es dos fornecedores, fabricas, centres de 
distribuis:ao e consumidores. Os Pedidos de Transas:ao envolvem todas as informas:oes 
sobre despachos, incluindo quais mercadorias devem ser movidas, quando elas sao 
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necessarias e especificar instruc;oes ou necessidades especiais para a movimentac;ao. As 
Redes de Transporte incluem os componentes fisicos da infra-estrutura do transporte (rede 
rodoviaria, rede ferroviaria, portos, ... ), bens pr6prios ou disponiveis ( caminhoes, 
conataineres, pallets, ... ) e tam bern localizac;ao e capacidade de transporte dos bens ( carga 
maxima ou velocidade maxima permitida). 
Atualmente, o processo de configurac;ao de uma rede conta com grande ajuda da 
informatica. Modelos de computador estao sendo amplamente utilizados como ferramenta 
para se conseguir uma configurac;ao estrategica de redes. 
E interessante a utilizac;ao do Modelo de Composic;ao Logistica (LCM), proposto 
por Ratliff e Nulty (1996), em decisoes logisticas que atravessam a cadeia desde o 
planejamento ate a operac;ao. Operac;ao refere-se ao gerenciamento e execus:ao atuais da 
rede logistica, e planejamento inclui toda a amilise e estudos realizados antes da opera91io 
da rede. Porem, o planejamento e as analises devem continuar mesmo ap6s o inicio da 
operas:ao da rede para continuar monitorando o sistema como urn todo e tambem propor 
novas melhorias a rede. Urn modelo simples da inter-relayao entre operas:ao e planejamento 







FIGURA 3.3 - Processo ciclico do Modelo de Composic;ao Logistica (LCM) 
FONTE- adaptado de RATLIFF E NULTY,l996, p. 46 
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Urn modelo de desempenho de sistemas de transportes e o modelo proposto por 
Manhein e adaptado por Lima (1995). Manhein (1978) apud Lima (1995) propoe que os 
transportes podem ser vistos como processos em que recursos sao consumidos para 
produzir os servi9os de transportes em urn ambiente (E) particular. Este autor caracterizou o 
transporte como uma fun9iio desempenho (D) composta por duas fun96es relacionadas com 
os servi9os produzidos (S) e com os recursos utilizados (R). Para urn dado sistema de 
transportes (T) esta funyiio e dependente dos recursos (R), dos servi9os (S) e do volume de 
demanda (V). 
Lima (1995) complementou este modelo incluindo os clientes (C) como uma 
entrada do processo e a funyiio satisfa91io (F) como uma outra dimensao da fun91io 
desempenho. Uma outra complementayao mais recente, proposta por Lima (2004), 
considera uma nova dimensao relacionada a sustentabilidade. Neste contexto, a 
sustentabilidade foi considerada como o equilibria entre aspectos econ6micos, sociais e 
ecol6gicos do sistema. A Figura 3.4 ilustra o modelo descrito, ja considerando a ultima 
ampliayiio proposta por Lima (2004). 
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----- Proposta Manheim, 1978 
Proposta Lima, 1995 
Proposta Lima, 2004 
--------------i> 
-··-··-··-·· .. 
Fun9ao Servi9os Produzidos 
s = er (V,T,E) 
Funt;:ao Satisfat;:ao do 
C!iente 
Sc = 0sc(V, T, E, C) 
Funy8o Sustentabilidade 
R = 0st(S, R, Sc, E, T) 
Funy8o Recursos 
R = 0r(V, T, E) 
FIGURA 3.4- Desempenho de sistemas de transportes incorporando a dimensao qualidade 
e sustentabilidade 
FONTE - LIMA, 2004 
3.2 P1anejamento de uma rede 
Conforme Ballou (200 I), o planejamento de uma rede pode ser dividido em duas 
etapas principais: 
Pesquisa de dados; 
Analise dos dados. 
A pesquisa de dados e a etapa na qual se deve buscar todas as informa9oes 
importantes sobre a empresa. Estas informayoes sao, por exemplo, lista de produtos ou 
servi9os da empresa, localizayao dos clientes, dos pontos de estocagem e dos fornecedores, 
tempos de transito e de transmissiio de pedidos, diversos tipos de custos (por exemplo: 
transporte, armazenagem, produ91io ), equipamentos disponiveis e metas de servi9o ao 
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cliente. Algumas destas informayoes podem ser obtidas dentro da propria empresa (em 
documentos de pedido de vendas, par exemplo) ou tam bern atraves de pesquisas extemas 
(jomais, por exemplo) (Ballou, 2001 ). 
A pesquisa de alguns dados pode ser facilitada se essas informayoes estlio 
codificadas. Algumas codificayoes mais comuns, par exemplo, sao as codificas:oes no 
produto e as codificas;oes geognificas. Codificas:oes no produto, ou c6digos de barra, e 
uma maneira de inserir informas:oes em urn banco de dados sem a necessidade da entrada 
manual dessas informas:oes. Essa automatizay1io, alem de tamar a operas:ao mais nipida e 
facil, e tambem menos passive! de erros. A codificas:ao geogriifica dos dados pode auxiliar 
no planejamento de uma rede, uma vez que facilita a visualizayao geogriifica dos pontos 
estrategicos desta rede. Urn exemplo simples de codificas:ao geogriifica e colocar o mapa da 
rede sabre uma folha quadriculada e atribuir coordenadas aos pontos. Os dados dos clientes 
e das vendas sao entao localizados dentro das celulas definidas pela grade. Tambem se 
pode utilizar o Sistema de Posicionamento Global para auxiliar este tipo de codificas:ao 
(Ballou, 200 I). 
Depois de colhidos, os dados precisam ser organizados, agrupados ou arranjados de 
modo que passem a ser informas:oes para o processo de planejamento de rede. Uma das 
formas comuns de se organizar alguns dos dados e o estabelecimento de unidades para 
analise. Estas unidades podem ser, par exemplo, unidades de peso ( quilogramas, toneladas, 
Iibras ... ), volume (litros, galoes ... ), contagem fisica (caixas, sacos ... ), ou entao combinas:ao 
de unidades como distancia e peso (ton*km). Algumas estimativas de custos ou taxas de 
transporte, armazenagem e instalas:ao tambem sao dados importantissimos que merecem 
uma atens:ao especial (Ballou, 2001). 
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Finalmente, depois de desenvolvidas todas as informa<;oes necessarias para o 
projeto de rede, pode-se dar inicio a etapa de analise dos dados. 0 processo de 
planejamento e procura pelo melhor projeto e complexo e, por este motivo, geralmente 
conta com o apoio da modelagem matematica e computadorizada. Dentre os diversos 
modelos utilizados para analise dos dados, os mais comuns, segundo Ballou (2001), sao: 
modelos de otimiza<;i'io, heuristicos, de simula<;ao e modelos de sistemas especialistas. 
3.3 Fatores que influenciam as decisoes de projeto 
0 projeto de uma rede de suprimento e distribui<;i'io tambem pode ser influenciado 
por uma serie de fatores. Alem dos fatores basicos, como estrategicos, macroecon6micos, 
politicos, tecnol6gicos, competitivos, logisticos, operacionais e de infra-estrutura, o 
projetista de uma rede deve tomar algumas decisoes priiticas, como, por exemplo, nao 
subestimar tempo de vida uti! das instala<;oes, nao atenuar implica<;oes culturais, nao 
ignorar a qualidade de vida (nas instala<;oes da rede) e manter sempre o foco em tarifas e 
incentives fiscais ao localizar as instala<;oes (Chopra, 2003). 
Em rela<;i'io ao transporte, e interessante levantar algumas estrategias logisticas 
atuais, citadas por Ratliff e Nulty (1996), como, por exemplo: just-in-time (JIT), 
consolida<;i'io de frete, integra<;i'io do inbound e distribui<;ao, rotas fixas e rotas dini'imicas, 
consolida<;i'io e descentraliza<;ao de centros de distribui<;ao, frotas pr6prias e frotas 
terceirizadas, sele<;ao do modal de transporte e milk-runs, entre outros. 
3.4 Gerenciamento de uma rede 
0 processo de analise da rede logistica interage com o processo de gera<;ao e o 
processo de avalia<;ao das altemativas. A avalia<;ao das possiveis altemativas de 
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configuras:ao de uma rede logistica envolve uma simulas:ao da sua operas:ao e analise dos 
possiveis defeitos e atrativos que podem ocorrer. Segundo Ratliff e Nulty (1996), a 
avalias:ao das altemativas e cornposta de avalias:ao, benchmark e racionalizas:ao das 
particularidades de cada altemativa. Este processo de avaliayao de altemativas e urn 
processo ciclico, uma vez que ao avaliar uma altemativa geralrnente surgern novas 
altemativas, ou seja, retoma-se ao processo de geras:ao de altemativas. Este ciclo esta 
ilustrado na Figura 3.5 a seguir: 
0 que e uma configuragao /6gica para a cadeia de 
suprimentos & infra-estrutura de transporte? 







Como e a operaqao na cadeia de supn'mentos? 
A altematiVa tem sentido? 





Quais sao as medidas de servir;o e os custos? Como e a comparaq8o entre o 
desempenho da cadeia de suprimentos e 
os padrf5es da indUstria ou 6timos te6ricos? 
FIGURA 3.5- Processo ciclico de avalias:ao de altemativas 
FONTE- adaptado de RA ILIFF E NULTY, 1996, p. 30. 
Adrninistrar o transporte significa tornar decisoes sobre urn amplo conjunto de 
aspectos. Estas decisoes podem ser classificadas em dois grandes grupos: decisoes 
estrategicas e decis5es operacionais ou taticas. As decisoes estrategicas se caracterizam 
pelos impactos de Iongo prazo e se referem basicamente a aspectos estruturais. As decis5es 
operacionais ou tiiticas sao geralmente de curto prazo e se referem as tarefas do dia a dia 
dos responsaveis pelo transporte. 0 esquema proposto por Stank e Goldsby (2000), e 
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FIGURA 3.6 - Tomada de decisoes em transporte dentro da cadeia de suprimentos 
FONTE- adaptado de STANKE GOLDSBY, 2000 
Ratliff e Nulty (1996) ilustram, atraves da Figura 3.7, algumas principais questoes 
relacionadas a decisoes estrategicas, taticas e operacionais. 
!9 
• Projeto da cadeia de suprimentos 
Estrategico) • Obtenr;;ao de recutsos 
• Escopo amplo 
• Planejamento para Iongo prazo (1 ano ou mais) 
Planejamento de produr;ao I distribuir;ao > • Tatico • Alocar;;ao de recursos • Planejamento para media prazo (mensa/, semestral) 
• Rota de carregamento & Programar;ao 
• Rota de recursos & Programar;;ao Operacion~ • Escopo restrito 
• Planejamento para curta prazo (diario, tempo real) 
FIGURA 3.7- Escopo geral das decisoes estrategicas, taticas e operacionais. 
FONTE- adaptado de RATLIFF E NULTY, 1996, p. 15. 
Os mesmos autores (Ratliff e Nulty, 1996) tambem organizaram algumas aplica9oes 
das questoes citadas na Figura 3.7 de acordo com as estrategias. A visualiza9iio dessas areas 
de aplicayiio logisticas de acordo com a estrategia pode ser feita com auxflio da Tabela 3.1 
a seguir. 
T ABELA 3.1 - Areas de aplica~ao logisticas de acordo com a estrategia 
Planejamento da Planejamento do Planejamento de Roteiriza9iio de 
cadeia de Armazenagem 
suprimentos transporte carregamento vefculos 
Localiza9ao de Localiza9ao de Amilise de oferta Dimensiona- Layouldo 
instalay6es instalay6es Dimensiona- mento de frota armazem 
Estrattfgico Dimensiona- Dimensiona- menlo de frola Planejamenlo 
menta de menlo de frola de manejo de 
capacidade materiais 
Planejamenlo de Estralegia de Estralegia de Estrategia de Alocayao do 
produ9ao roteirizayao consolidayao roteirizayao estoque 
Tdtico Alinhamenlo da Estralegia de Alinhamento na Estralegias de 
rede modal regiao processamento 
de oedidos 
Operacional MRP, DRP, ERP Combina9iio de Despacho de Despacho de Processamento 
carga carregamento veiculo de pedidos 
FONTE- adaptado de RATLIFF E NULTY, 1996, p. 15. 
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Cabe dar urn particular destaque a importancia do desempenho na conceitua91io e 
operacionaliza91io da Logfstica de Servi9os. Medir o desempenho dos servi9os de transporte 
e considerar quanto e atingido dos principais objetivos do sistema de presta91io do servi90 
no conjunto das operayoes realizadas (Lima, 2001). 
Villela e Lima (2004) apresentaram uma classificayao de acordo com as diferentes 
abordagens sobre complexidade nas redes logfsticas. A classifica91io proposta esta dividida 
em tres dimensoes distintas: a abrangencia, o tipo e o nfvel da analise. 
A estrutura a seguir (Figura 3.8) ilustra a classificayao de analise apresentada pelos 
autores, que permite organizar os estudos encontrados na literatura sobre analise e 
quantifica91io da complexidade e sua rela91io com desempenho das redes logfsticas, 
identificando assim as areas mais e menos exploradas sobre o assunto. Na seqUencia, 
Villela e Lima (2004) montaram uma estrategia de classifica91io dos problemas de acordo 







FIGURA 3.8- Dimensoes da analise proposta. 
FONTE: VILLELA e LIMA, 2004. 
Tipo 
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Com auxilio dessa estrutura foram identificados tres nfveis de possibilidades de 
analise: estrategica, tatica e operacional. 
Pelas analises realizadas, os autores perceberam que a maioria dos estudos 
encontrados na literatura esta relacionada a questoes taticas, ou seja, os estudos estiio mais 
direcionados para a area de projeto ou dimensionamento das redes. Ja a area menos 
explorada e a estrategica, voltada para uma visao da influencia da complexidade no 
desempenho das redes no longo prazo. 
3.5 Particularidades das redes logisticas do setor de servio;os 
A aplica<j:ao do conceito de Supply Chain Management (SCM) especificamente no 
setor de servi<j:os ainda nao foi muito explorada na literatura. E consenso que o setor de 
servis:os e caracterizado diferentemente do setor manufatureiro, e isso demanda urn 
gerenciamento diferenciado. Esta diferencia<j:ao acontece, pois o produto do setor de 
servivos e intangivel e tern maior dependencia na educavao, experiencia e etica das pessoas. 
A maneira como urn servi<?O e definido esta diretamente relacionada com as 
quest5es gerenciais deste servivo. A seguir serao apresentadas duas maneiras diferentes de 
encarar as redes de servivos. 
Na primeira, Kathawala e Abdou (2003) defendem que a aplicavao do conceito de 
Supply Chain Management (SCM) em alguns setores da industria de servi9os pode ser uma 
solu9ao para futuros problemas que esses setores podem encontrar devido a falta de 
comunica<j:iio entre a sede e as filiais de empresas de servi<j:os. Os servi9os analisados por 
esses autores sao os de auditoria, contabilidade e consultoria financeira. 
Ja na segunda, Sampson (2000) argumenta que a cadeia de suprimentos no setor de 
servi9os e uma rede bidirecional e apresenta uma dualidade Para o autor, o cliente e ao 
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mesmo tempo o fornecedor e o consumidor final do produto que a industria de servi9o 
oferece. 
Ap6s levantar alguns conceitos basicos de Supply Chain Management (SCM) 
aplicado a manufatura, Kathawala e Abdou (2003) exemplificam esta cadeia de 
suprimentos em algumas principais empresas multinacionais do setor de contabilidade e 
auditoria. As empresas que os autores tomaram como exemplo sao: Andersen, Deloitte & 
Touche, Ernst & Young, KPMG e PrincewaterhouseCoopers. Segundo esses autores as 
filiais dessas empresas abastecem suas sedes com relat6rios de auditoria financeira, esses 
dados sao consolidados nas sedes e as filiais ainda podem participar novamente da cadeia 
entregando o resultado final aos clientes. 
Kathawala e Abdou (2003) definem Supply Chain Management na industria de 
servi9os como sendo a habilidade da ernpresa em se aproximar do cliente melhorando os 
canais da sua cadeia. A cadeia de suprimentos em servi9os inc lui receptividade, eficiencia e 
control e. 
0 processo de receptividade, segundo Kathawala e Abdou (2003), e necessario para 
uma auditoria ou consultoria para clientes especificos. A eficiencia e urn processo critico 
quando se faz urn contrato. Se o trabalho nao estiver eficiente, o cliente pode perder 
dinheiro e a firma, conseqlientemente, perdera sua finalidade. Portanto, em servi9os, ambos 
s processes sao necessaries simultaneamente. A Tabela 3.2 a seguir compara a aplica9ao 
desses do is processes na rnanufatura (para produtos funcionais e inovadores) e em servi9os. 
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T ABELA 3.2 - Compara~iio dos processos de eficiencia e receptividade na 
Cadeia de suprimentos 
eficiente 
Cadeia de suprimentos 
receptiva 
manufatura e em servi~os 
Produtos funcionais Produtos inovadores 
SIM NAO 
NAO SIM 
FONTE- adaptado de KATHA WALA e ABDOU, 2003, p. 147. 
Servi~os 
SIM 
Segundo Kathawala e Abdou (2003), alem desse processo de controle, outros 
fatores devem ser considerados para se obter maior eficiencia na cadeia de suprimentos. A 
seguir serao citados seis desses fatores. 0 primeiro fator e valorizar as relas;oes inter-
organizacionais, saindo urn pouco de conceitos te6ricos e colocando essas rela9oes em 
pnitica. 
0 segundo fator abordado e que o sucesso de uma Supply Chain Management 
depende de varies fatores basicos como, por exemplo, processes bern definidos com regras 
de procedimento para as tomadas de decisoes, remo91io de barreiras organizacionais, 
permitir a toda a cadeia uma visibilidade da varia91io da demanda e elaborar urn conjunto 
de pianos que conduzam as opera9oes da cadeia e integram as informa9oes ao Iongo da 
cadeia. 
0 terceiro fator e que os objetivos de uma Supply Chain Management devem ser 
maximizar a receptividade e flexibilidade da cadeia com os clientes, minimizar o custo e o 
tempo total da cadeia, maximizar a capacidade da cadeia, sua utilizayao e lucratividade. 
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A identificas:ao de uma ligas:ao direta entre o controle da fun9ao da cadeia de 
suprimentos e a competitividade associada 6 o quarto fator abordado por Kathawala e 
Abdou (2003). 
0 quinto fator que auxilia para obtens:ao de uma maior eficiencia na cadeia de 
suprimentos e que todos o envolvidos no processo devem compartilhar uma visao geral da 
cadeia e tanto as relas:oes intemas quanta extemas devem ser gerenciadas de maneira 
favoravel. 
0 sexto, e ultimo fator, acontece quando se alcans;a o sucesso da Supply Chain 
Management devido aos seguintes fatos: os lideres da empresa concordam com a vantagem 
competitiva que eles estao procurando; os gerentes seniores sao designados para redesenhar 
urn processo dentro da cadeia de suprimentos que tenham caracteristicas semelhantes no 
globo; urn objetivo comum e mensuravel que incentive as:oes conjuntas ligado a 
bonificas;5es para os gerentes. 
Enfim, com a descris;ao desta estrutura, os autores Kathawala e Abdou (2003) 
propuseram uma nova aplicas;ao do conceito de Supply Chain Management para a industria 
de servi9os, mais especificamente para os servis;os de auditoria, contabilidade e consultoria 
financeira. Esta estrutura pode ser alterada conforme a situas;ao da empresa com suas filiais 
e associadas. 
Porem, sob a outra 6ptica ja citada no inicio deste capitulo, a cadeia de suprimentos 
no setor de servi9os e uma rede bidirecional e apresenta uma dualidade. Com esta 
definiyao, Sampson (2000) quis demonstrar que, no setor de servi9os, e o proprio cliente 
que fomece o suprimento para a rede (inputs) e e ele mesmo o consumidor final do produto 
que a industria de servi9o oferece (outputs). Esse autor tambem defende a ideia de que 
existe uma cadeia bidirecional com dois niveis. Este caso acontece quando a industria de 
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servis:os conta com outra industria para poder processar seu objetivo (por exemplo, quando 
o medico manda urn exame para ser realizado num laborat6rio ). 
A caracteristica da intangibilidade de urn servis:o, dependendo da maneira como e 
interpretada, dificulta bastante o gerenciamento de algumas etapas da rede de suprimento. 
Por exemplo, considerando produtos intangiveis, eles nao podem ser estocados e, sendo 
assim, precisam ter simultaneidade na sua produ91io e consumo. E neste contexto que 
Sampson (2000) argumenta que o conceito de just-in-time (JIT) e urn requisito basico, nao 
uma ops:ao. A intangibilidade do servis:o tambem complica o gerenciamento de sua rede 
quando se deseja fazer urn balans:o ou prestas:ao de contas. Neste caso, considera-se que os 
servis:os devem estar sempre disponiveis, uma vez que seu consumo nao implica no seu 
esgotamento. Por exemplo, nao e porque urn medico deu urn diagn6stico a urn paciente que 
ele nao pode dar urn outro (ou o mesmol) diagn6stico a outro paciente. E, finalmente, 
quanta ao gerenciamento dos fornecedores, e diffciJ de se identificar quem sao OS 
fornecedores de intangfveis. No caso de uma institui91io de ensino, cujo produto e o 
conhecimento, OS fornecedores podem ser, dentre varios, OS professores, OS Jivros, OS 
colegas. E cada urn destes tiveram diversos "fomecedores de conhecimento" e ficaria 
impassive! tentar gerenciar todos. 
Sampson (2000), porem, questiona esta caracteristica da intangibilidade. Para ele, 
na maioria das situas:oes, pode-se tocar ou o provedor, ou os m6veis, ou as maquinas que 
sao utilizadas em alguns servis:os. No caso de bancos e restaurantes, por exemplo, o cliente 
pode pegar dinheiro e provar a comida, ou seja, sao servis:os que oferecem produtos 
palpaveis, alem de outros beneficios. 
A proposta de Sampson (2000) e que o setor de servts:o deve ser analisado ou 
definido nao pelo seu processo de produ9ao, mas sim pelos produtos de entrada (inputs) e 
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de saida (outputs). Para ele, todos os servi9os tern o proprio consumidor como sendo o 
fomecedor dos produtos de entrada (inputs), ou seja, existe uma dualidade na rela9iio 
consumidor-fomecedor. 
Sampson (2000) descreve esta rela9iio de dualidade entre consumidor-fomecedor 
pelo seguinte trecho: "Em servi9os, clientes sao os fomecedores de significantes entradas 
no processo de produs;iio. Estas entradas incluem ideias e personalidades dos clientes, 
pertences e/ou informas;oes dos clientes". Este mesmo autor tambem defende a ideia de que 
existe uma cadeia bidirecional com dois niveis. Neste caso, a industria de servis;o conta 
com outra empresa para poder prestar seu servi90 de forma completa. A Figura 3.9 ilustra 
alguns exemplos que evidenciam a rela9iio de dualidade entre consumidor e fomecedor em 
uma cadeia bidirecional simples e a Figura 3.10 ilustra esta relayiio numa cadeia 
bidirecional com dois niveis. 
entradas 
Consumidor -fornecedor Provedor de servis;o 
Passageiros Pessoas e Companhias 
bagagens aereas 
Pacientes Dentes Dentistas 
Estudantes Mentes lnstitui96es 
educacionais 
Fregues Estomago Restaurantes 
vazio 
FIGURA 3.9- Exemplos de cadeias bidirecionais simples 
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FIGURA 3.10- Exemp1os de cadeias bidirecionais de dois niveis 







Ao contrario do que acontece com a industria da manufatura, em que o fluxo de 
produtos fisicos vai do fomecedor ao cliente, e o feedback e o fluxo de informa((iio vai do 
cliente ao fornecedor (ver Figura 3.11), a industria de servi((o apresenta urn fluxo 
bidirecional, como proposto por Sampson (2000) na Figura 3.12, em que o fluxo de 
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FIGURA 3.11 - F1uxos na cadeia de suprimentos na industria manufatureira 
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FIGURA 3.12- Fluxos na cadeia de suprirnentos na industria de servis:os. 
FONTE- adaptado de SAMPSON, 2000, p. 354. 
Porern, urna exceyao desse fluxo bidirecional na industria de servi9o, citado pelo 
proprio Sampson (2000), e o caso do servis:o de entregas (correio, por exernplo). Neste 
caso, ele argurnenta que a relas:ao de dualidade e existente, urna vez que o cliente que deu a 
entrada no processo tambern se beneficiani corn a entrega do seu produto, rnesrno que seja 
em outro endere90. 
A seguir estao listadas algumas irnplicas:oes pniticas desta relas:ao de dualidade, e 
conseqiiente fluxo bidirecional na cadeia de suprimentos da industria de servis:os, citadas 
por Sampson (2000): 
Cadeias de suprimento bidirecionais sao geralmente curtas: as cadeias 
bidirecionais simples geralrnente apresentam apenas tres estigios que sao a 
transferencia dos produtos de entrada (inputs) dos consumidores para o provedor de 
servi9os, o processamento dessas entradas e a transferencia desses produtos 
processados (outputs) para o consumidor. Ern alguns casos, quando a produs:ao e 
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consume sao simultiineos, esta cadeia e muito ma1s comprimida. As cadeias 
bidirecionais com dois niveis sao mais complexas e mais longas que as simples. 
Proved ores de servio;os normalmente nao pagam pelas entradas (inputs) dos 
fornecedores-clientes: OS fornecedores-clientes nao sao pagos pelos produtos de 
entrada ja que, como a cadeia e bidirecional, quem recebera os produtos 
processados (outputs) pelos proved ores de servi9os sao os pr6prios fornecedores-
clientes. 
Cadeias de suprimento bidirecionais sao inerentes ao JIT: na industria de 
servi9os, as entradas (inputs) variam com a demanda e assim que os fornecedores-
clientes entregam essas entradas, eles esperam que o produto seja processado 
imediatamente ou entao num curto periodo de tempo. Este comportamento e muito 
parecido com o conceito de just-in-time (JIT) muito utilizado na industria 
manufatureira. Uma maneira de tentar fazer uma previsao de demanda em servi9os e 
utilizar sistemas de reservas (hoteis e restaurantes utilizam bastante este sistema). 
Cadeias de suprimento bidirecionais tern expectativas de valor agregado 
implicitas: como, em servi9os, o cliente e o proprio fomecedor, ele consegue 
monitorar de perto o valor adicionado pelos provedores de servi9os. E, na maioria 
das vezes, o cliente-fornecedor cria uma expectativa de valor a ser adicionado em 
seus produtos de entradas. 
Existem tambem, segundo o Sampson (2000), algumas implica9oes gerenciais em 
cadeias com fluxo bidirecional. Sao elas: 
Seleo;ao da base de fornecedores: em servi9os, nao ha como selecionar uma 
base com varios fornecedores e estimular a concorrencia entre eles, como e feito na 
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manufatura, pois os fornecedores sao os pr6prios clientes e os provedores de 
servi<;os norrnalmente niio pagam pelas entradas (inputs). 
Integrao;ao da cadeia de suprimentos: numa cadeia integrada em servio;os, 
tanto o provedor de servio;o quanto o consumidor-fornecedor devem ter 
responsabilidades. A comunicas:iio entre as duas partes e muito importante, 
principalmente em cadeias bidirecionais de dois niveis. 
Parcerias: parcerias entre provedores de servio;os e consumidores-fornecedores 
podem trazer vantagens para ambos os !ados. Exemplos de parcerias deste tipo 
podem ser presenciadas em empresas aereas e hoteis que estimulam tipos de 
programas que incentivam usuarios freqiientes. 
0 papel da tecnologia da informa(,'iio: para auxiliar e melhorar a integra<;iio da 
cadeia, a comunicao;ao entre provedor de servi9o eo consumidor-fornecedor tende a 
ser automatizada. 
Enfim, Sampson (2000) quis mostrar que todos os servi<;os tern os consumidores 
como fornecedores primaries, relao;iio esta que o autor chama de dualidade entre 
consumidores-fornecedores. Ele tambem argumenta que esta relao;iio implica urn tipo 
particular de cadeia de suprimentos, que e bidirecional em sua natureza. 
3.6 Visao geral de atributos relacionados ao desempenho de redes em servio;os 
Min e Zhou (2002) alem de fazerem uma sfntese sobre o que ja foi apresentado na 
literatura sobre modelagem de cadeias de suprimentos, tambem identificam novas 
oportunidades e desafios para a modelagem dessas cadeias. 
Em suas considerao;oes, esses autores argumentam que para se fazer a modelagem 
de uma cadeia ou de uma rede, e importante que sejam identificados os seus componentes 
principais. Esses componentes costumam variar de uma empresa para outra, e Min e Zhou 
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(2002) citam alguns desses componentes em sua pesquisa. Os componentes abordados por 
eles foram: elementos controladores, restris:oes da cadeia e algumas variaveis de decisao. 
Os elementos controladores relacionados foram: as atividades de servis:o ao cliente, 
como disponibilidade do produto e tempo minimo de resposta em varias etapas da cadeia, 
existentes para garantir a satisfas;ao desses; o valor monetario, que geralmente e o elemento 
mais enfatizado em uma modelagem de cadeia de suprimentos, principalmente com relas;ao 
aos ativos/bens da organizas;ao, aos retomos de investimentos e tambem ao comportamento 
dos custos; as transas;oes de informas:ao e de conhecimento, principalmente com 
comunicas:ao em tempo real, fundamental para a integras:ao de toda a cadeia; e os 
elementos de risco, exemplificados pelos riscos de falhas qualitativas e de falhas na troca 
de informas:ao. 
As restris:oes consideradas por Min e Zhou (2002) para a modelagem de uma cadeia 
de suprimentos estao relacionadas principalmente a capacidade do sistema; a operas:ao do 
sistema, principalmente no que tange os prazos para satisfazer os clientes; e as varias:oes de 
demanda. 
Finalmente, as variaveis de decisao, diretamente relacionadas ao desempenho da 
cadeia logistica, listadas por Min e Zhou (2002) foram: localizas:ao; alocas:ao; estruturas:ao 
da rede, com decisao de ados:ao de estrutura centralizada ou descentralizada de distribuis:ao; 
numero de instalas:oes e equipamentos; numero de niveis (elos) presentes na cadeia; 
seqilenciamento dos servis:os, principalmente a roteirizas:ao das entregas; volume de 
materiais, considerando os materiais de compra, produs:ao e despacho em todos os elos da 
cadeia; nivel de inventario; dimensionamento da equipe de trabalho; e determinas:ao dos 
tipos de contratos realizados, por exemplo, seles:ao das empresas com as quais se deve fazer 
contrato de Iongo prazo. 
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Enfim, assim como Min e Zhou (2002), reconhece-se neste trabalho a necessidade 
de identificas:ao de alguns atributos relacionados as redes logisticas do setor de servis:os. 
Para essa pesquisa, entende-se atributo conforme a definis:ao de Clark (1995), que e a 
caracteristica geral de urn Sistema de Medis:ao de Desempenho Organizacional (SMDO) 
que o qualifica e e estabelecida como base para sua avalias:ao. 
0 Capitulo 4 a seguir descreve urn levantamento representative, porem nao 
exaustivo, de algumas abordagens na literatura atual sobre alguns atributos que exercem 
influencia no desempenho geral das redes logfsticas. A seles:ao dos atributos relacionados 
foi feita com base em algumas pesquisas realizadas no setor manufatureiro, mas as 
adaptas:oes realizadas para o setor de servis:o sao apresentadas na seqUencia. 
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4 ATRIBUTOS IDENTIFICADOS PARA ANALISE 
Neste capitulo estiio apresentados os atributos relacionados its redes logisticas do 
setor de servis;os selecionados para analise. A revisao bibliogratica apresentada aqui nao e 
urn levantamento exaustivo, e urn levantamento representative que faz urn embasamento 
para a analise apresentada na sequencia. 
4.1 Padroniza~ao 
Na industria manufatureira, para Ballou (2001), uma grande variedade de produtos 
pode aumentar o estoque de uma empresa e tambem diminuir o tamanho dos embarques. 
Para este autor, para se controlar a variedade de pes;as, suprimentos e materiais em geral, 
deve-se padronizar a produs;ao com o emprego de pes;as intercambiaveis, modularizas:ao de 
produtos e rotulagem do produto sob diversas marcas. 
Segundo Choi e Hong (2002), padronizas:ao esta diretamente associado it 
formalizas:ao. E a dimensao que mede o quanto a rede estii regida por regras, procedimentos 
e nonnas explicitas. Esta formalizas:ao pode ser tanto escrita quanto nao escrita, mas ela 
tern de ser explicita e aberta para garantir precisao e justis:a. Choi e Hong (2002) ainda 
enfatizam que a fonnalizas:ao existe em urn nivel empresa-empresa, sendo impossivel uma 
formalizas:ao no nivel do sistema, ou seja, uma formalizas:ao simultanea para toda a rede de 
suprimentos. 
4.2 Centraliza~ao 
A centralizas;ao para Choi e Hong (2002) e o quanto a autoridade ou o poder de 
decisao estiio concentrados ou dispersos na organizas:ao. Numa rede de suprimentos, a 
centralizas:ao pode ser medida atraves do nivel de fomecedores (primarios, secundarios, ... ) 
que a montadora final efetivarnente controla. Existem vantagens e desvantagens tanto para 
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redes centralizadas quanta para redes descentralizadas. Por exemplo, vantagens de uma 
rede centralizada sao maier facilidade para organiza9ao (regularidade) e tam bern maior 
facilidade para conseguir economia de escala; ja uma rede descentralizada consegue se 
adaptar melhor its mudan9as regionais e cria-se urn ambiente mais propicio a novas ideias. 
Na industria manufatureira, tam bern se pode pensar em centraliza9ao quando existe 
a possibilidade de abertura de Centres de Distribui9ao (CDs). Para Novaes (2001), alguns 
fatores favorecem a centralizayao (poucos CDs) e outros a descentralizayao (mais de urn 
CD). Esses fatores estao relacionados na Tabela 4.1: 
TABELA 4.1- Fatores que favorecem ou desfavorecem a centraliza~ao 
Fatores que favorecem a centralizariio (poucos 
CD's) 
Redu9ao dos custos de armazenagern 
Redu9ao dos niveis globais de estoque 
Melhor controle da distribuiyfio 
Melhor controle do nivel de servi9o ao cliente 
FONTE- NOVAES, 2001, p. 120. 
4.3 Complexidade 
Fatores que favorecem a descentralizariio 
(wirios CD 's) 
Maior proximidade dos clientes, corn 
atendirnento rnais rapido 
Menor custo global de transporte na distribui9ao 
Maior agilidade nos serviyos cornplementares 
(pos-venda) 
Redu9fio dos custos de falta de produto 
Alguns autores (e.g. Vachon e Klassen 2001; Perona e Miragliotta 2004; Frizelle e 
Woodcock 1995; Sivadasan et al. 2002; Martinez-Tur, Peir6 e Ramos 2001) realizaram 
estudos sobre desenvolvimento de modelos conceituais de complexidade da rede de 
suprimentos e comparayao de alguma variavel ao desempenho da rede. As pesquisas 
relacionam dados quantitativos it complexidade e a maioria dos modelos matematicos 
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descritos tern como base a entropia (neste contexto, entende-se como entropia a quantidade 
esperada de informa~ao necessaria para descrever o estado de urn sistema). 
Para entender melhor o conceito de complexidade numa rede, uma pesquisa 
interessante e a de Vachon e Klassen (2001). Os autores trazem duas contribui<;:oes sobre o 
tema em questao: o desenvolvimento de urn modelo conceitual de complexidade da cadeia 
de suprimentos e urn estudo explorat6rio sobre a rela~ao entre complexidade da cadeia de 
suprimentos e desempenho de servi<;:o de entrega. Para esses autores, o desempenho das 
entregas tornou-se uma medida de sucesso fundamental para o setor manufatureiro e e 
bastante relacionada a complexidade de rede. 
Para explorar a liga<;:ao entre complexidade da cadeia de suprimentos e desempenho 
de servi<;:o de entrega, Vachon e Klassen (200 I) propuseram uma estrutura bidimensional 
que trata os graus de complexidade embutidos na cadeia de suprimentos ao Iongo de duas 
principais dimensoes: tecnologia e natureza do processamento de informa<;:oes. 
0 modelo proposto pelos autores foi embasado nas defini<;:oes das dimensoes de 
tecnologia e processamento de informa~oes e apresenta uma estrutura matricial para a 
defini<;:ao de complexidade da cadeia de suprimentos. A Figura 4.1 ilustra o modelo 
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FIGURA 4.1- Modelo de complexidade da cadeia de suprimentos 
FONTE- adaptado de VACHON e KLASSEN, 2001, p. 220. 
A dimensao tecnol6gica pode ser subdividida em "estrutural", que diz respeito ao 
processo e ao produto, e "infra-estrutural", que diz respeito ao sistema de gerenciamento. 
Vachon e Klassen (2001) citam uma definiyao de complexidade no processamento de 
informas:oes como sendo a diferen9a entre a informayao necessaria para realizayao de 
alguma tarefa e a informas:ao realmente processada. Duas caracteristicas desta 
complexidade foram levadas em consideras:ao: varias:ao dos niveis de complicas:ao 
( referentes aos niveis e tipos de intera96es do sistema) e varia91io dos niveis de incerteza 
(referentes its varias:oes inerentes ao sistema). 
Para cada uma das 4 celulas conceituais (A, B, C e D) da Figura 4.1, Vachon e 
Klassen (200 I) fizeram uma ligayao ao desempenho do servi9o de entregas. Os resultados 
da pesquisa realizada mostraram fortes ligas:oes entre desempenho de servis;o de entrega 
tanto com complexidade do produto/processo quanto com incerteza no gerenciamento dos 
sistemas. Em contrapartida, pouca evidencia foi encontrada entre o aumento da variedade 





Enfim, Vachon e Klassen (200 1) sugerem que iniciativas para melhorar o 
desempenho de servis:o de entrega devem ser enfocadas no aprimoramento dos fluxos de 
informac;;ao ao Iongo da cadeia e incentivo a novas tecnologias de processos, oferecendo 
flexibilidade para responder a incerteza. 
Outras pesquisas, como a de Choi e Hong (2002), tratam o comportamento da 
complexidade numa rede logistica. Para mostrar tal comportamento, esses autores 
mapearam tres redes de suprimentos de diferentes linhas de produc;;ao da industria 
automobilistica. As linhas de produc;;ao analisadas foram Honda Accord, Honda Acura 
CL/TL e DaimlerChrysler Grand Cherokee, que representam tres diferentes tipos de 
autom6veis: familiar, de luxo e caminhonete, respectivamente. A estruturac;;ao das redes de 
suprimento de cada linha de produc;;ao foi baseada em tres dimensoes principais: 
formalizas:ao ( ou padronizac;;ao ), centralizac;;ao e complexidade. Esses aut ores fizeram uma 
analise detalhada de cada caso e uma analise comparativa entre os casos. 
A complexidade, segundo Choi e Hong (2002), refere-se a diferencias:ao ou 
variedade estrutural que existe na organizac;;ao. Pode resultar do numero de subsistemas ou 
do nivel de diferenciac;;ao dos objetivos de uma organizac;;ao. Seguindo estudos anteriores, 
os autores adotaram que a complexidade deve ser entendida em tres diferentes dimensoes: 
complexidade horizontal, complexidade vertical e complexidade de dispersao. A 
complexidade horizontal e o numero de entidades em urn mesmo nivel, ou seja, o numero 
de fomecedores primarios ( ou secundarios, terciarios ... ) que a empresa possui. A 
complexidade vertical refere-se ao numero de niveis do sistema, isto e, quantos niveis de 
fomecedores (primarios, secundarios ... ) o sistema possui. Ja a complexidade de dispersao e 
o grau de dispersao dos membros no sistema, que Choi e Hong (2002) medem pela 
distiincia media entre duas empresas engajadas em urn mesmo neg6cio (fomecimento e 
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compra de suprimentos ). Os autores tambem consideraram algumas medidas intangfveis 
para complexidade, como, por exemplo, o nfvel de parceria entre duas firmas da rede de 
suprimentos. 
Na analise comparativa entre os casos, Choi e Hong (2002) perceberam que a 
estrutura das rela9oes cresce de uma condi91io dual para uma cadeia e depois para uma rede, 
assim como as dimensoes adotadas afetam umas as outras de forma progressiva: de 
formalizayiio para centralizayiio e finalmente para complexidade. Uma questao importante 
que afetou os tres casos analisados e relacionada aos custos. Os custos sao fatores 
limitantes e, nos casos analisados, afetam como as empresas selecionam seus fomecedores 
e como trabalham em conjunto, trazendo diferentes graus de complexidade no nivel de 
rede. 
Em mais urn estudo sobre complexidade, Perona e Miragliotta (2004) fizeram uma 
pesquisa para investigar como a complexidade da cadeia de suprimentos pode afetar o 
desempenho de uma industria manufatureira. 0 estudo realizado comprovou que a maneira 
como a empresa !ida com a complexidade dos seus sistemas operacionais esta diretamente 
ligada ao seu desempenho. Perona e Miragliotta (2004) tambem propuseram urn modelo 
te6rico para apontar as relayoes existentes no ambiente operacional. Este modelo sugere 
que o controle da complexidade na manufatura e em sistemas logisticos pode melhorar a 
eficiencia e eficacia da cadeia de suprimentos como urn todo. 
Em uma pesquisa mais pratica, Efastathiou, Calinescu e Blackburn (2002) 
desenvolveram urn programa computacional para calcular a complexidade num sistema 
manufatureiro. Tendo como entrada os dados quantitativos sobre o desempenho da 
organiza91io interessada, o programa estima a complexidade da organiza91io e ainda sugere 
algumas recomendas:oes para diminui-la. 0 algoritmo deste programa teve como base 
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calculos e medidas de entropia de sjstemas e classifica a coinplexidade em tres dimensoes: 
estrutural, diniimica e de tomada de decisao. 0 programa ainda utiliza os dados fornecidos 
pelos usuarios para formar, de maneira sigilosa, o seu benchmarking e fornecer resultados e 
recomenda~oes validos. 
A complexidade estrutural numa instala~iio manufatureira, segundo Efastathiou, 
Calinescu e Blackburn (2002), e definida como a quantidade esperada de informa~ao 
necessaria para descrever o estado programado da instalas;ao. Para esses autores, a 
complexidade diniimica e definida de maneira semelhante a estrutural, porem enquanto esta 
e baseada em programa~oes, na visao diniimica, a complexidade e calculada de acordo com 
observa~oes reais. A complexidade da tomada de decisao, segundo os mesmos autores, e 
definida como a medida do volume e estrutura da informas;ao que precisa ser levada em 
consideras:ao para montar a programa~ao para dado periodo, ou entiio, como a dificuldade 
embutida durante a cria~ao de uma programas:ao. 
Sivadasan et al. (2002) trouxeram uma contribui~ao te6rica, conceitual e pratica 
sobre a medi~ao de complexidade operacional em sistemas fornecedor-consumidor. Para 
esses autores, complexidade operacional de urn sistema esta diretamente relacionada a 
incerteza desse sistema. Os autores defendem ainda que, por mais simples que ele seja, 
existe complexidade operacional em todo sistema fornecedor-consumidor. A metodologia 
adotada por Sivadasan et al. (2002) tern como base te6rica a entropia para medi~ao da 
complexidade operacional dos sistemas. Por trabalhar com dados quantitativos, essas 
medidas entr6picas permitiram compara~oes entre fluxos tradicionalmente incomparaveis. 
Nos estudos de caso realizados por Sivadasan et al. (2002), essa habilidade em identificar 
quantitativamente as areas problematicas permitiu que as organiza~oes controlassem os 
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recursos investidos e justificassem as as:oes tomadas em tentativas de resolus:ao de seus 
problemas. 
Urn pouco mais antiga, a pesquisa de Frizelle e Woodcock (1995) descreve o 
desenvolvimento e tambem a aplicas:iio de uma medida da complexidade na manufatura. 
Esses autores consideram valida a medida da complexidade como direcionador da 
estrategia operacional de uma empresa, pais quanta mais se aumenta a complexidade do 
sistema, maior e o seu tempo de resposta e menos confiaveis eles ficam. Uma das 
dificuldades encontradas no trabalho foi identificar como e a interas:ao entre os varios 
elementos na manufatura e avaliar a importii.ncia de cada urn. A estrategia adotada pelos 
autores foi a de analisar urn sistema manufatureiro pelo quiio complexo ele e, e entiio medir 
a contribuis:iio individual de cada parte operacional para complexidade total do sistema. 
No estudo de Frizelle e Woodcock (1995) foram medidas as complexidades estatica 
e dinii.mica com base em urn modelo matematico de entropia. A complexidade estatica 
reflete a complexidade da estrutura das operas:oes e pode ser obtida diretamente do banco 
de dados da empresa. Urn pouco mais trabalhosa, a complexidade dinii.mica e calculada 
somente depois de observas:oes das filas e dos estados das fontes. Frizelle e Woodcock 
(1995) realizaram tres aplicas;oes praticas na sua pesquisa e observaram que, com a analise 
da complexidade desenvolvida, os gerentes de cada empresa puderam identificar as areas 
mais fracas da sua organizas;iio, podendo assim, planejar novas estrategias para alcans;ar urn 
melhor desempenho. 
E enfim, voltada para o setor de servis;os, Martinez-Tur, Peir6 e Ramos (200 1) 
fizeram uma pesquisa para estudar a ligas;ao entre a complexidade estrutural de urn servis;o 
com a satisfas;iio do cliente. Os autores tambem separaram os servit;:os de acordo com a sua 
natureza (publicos e privados). A definis:ao de complexidade estrutural em servis:o para 
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estes autores e a diversidade de serviyos oferecidos por uma organizayiio. Os estudos de 
caso realizados foram em instalas:oes desportivas e a complexidade foi medida de acordo 
com a diversidade de servis;os esportivos (por exemplo: piscinas, quadras, ... ) que a 
organizayiio oferece ao cliente. A conclusao a que se chegou foi que conforme a 
complexidade estrutural aumenta, as organizas:oes publicas tern menor habilidade de 
garantir a satisfas;ao do cliente do que as organizas:oes privadas. 
A Tabela 4.2 mostra o resumo esquemiitico de algumas pesquisas, a maioria no 
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Tabela 4.2 (cont.): Quadro comparativo: analise da complexidade em redes 
Aut or Esquema do mode/a Dimensi5es Objetivo Tipo da Local pesquisado Analise ~pesquisa 
Entropia 
h\5)=-{PiogP+(I-P)log(l- P)+ • C. Estatica 
Frizelle e (1- f?[L}P!ilogP;j + Wt'ijlogp;; + (banco de dados da 
Woodcock 
Af ~ M''i.': empresa) Medira Campo 3 casas Maternlttica e 
(1995) WijtosJtll • C. Din3mica complcxidade (primiiria) Comparativa Af"Nj ( calculada pel a 
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4.4 Flexibilidade 
A flexibilidade, essencial para o sucesso das redes logisticas, e definida, de acordo com 
LAL T (2004) como a facilidade com que a operayao pode ser alterada!modificada. Esta 
facilidade esta associada ao custo, tempo ou ambos. 
Do ponto de vista pratico, a flexibilidade e urn atributo que esta se tomando cada vez 
mais fundamental nos dias de hoje. Para que uma empresa tenha urn born desempenho, ela 
precisa ter flexibilidade tanto operacional quanto comercial, ou seja, precisa ter uma 
capacidade de adaptayao, por exemplo, com horarios, tipos de veiculo, embalagens, niveis de 
servi9o, entre outros, e tambem precisa renegociar preyos e contratos. 
Duclos et al. (2003) definem urn modelo conceitual sobre flexibilidade da cadeia de 
suprimentos. Os autores argumentam que a flexibilidade esta associada nao somente ao 
processo manufatureiro, mas tambem as ligayoes entre as unidades manufatureiras, 
fomecedores e clientes, ou seja, a flexibilidade esta associada it cadeia de suprimentos inteira. 
0 modelo conceitual proposto por Duclos et a!. (2003) esta estruturado em seis 
componentes principais (Figura 4.2): flexibilidade operacional, flexibilidade de marketing, 
flexibilidade logistica, flexibilidade de suprimento, flexibilidade organizacional e flexibilidade 
nos sistemas de informayao. Esses componentes foram identificados pela literatura sobre 
flexibilidade manufatureira, flexibilidade estrategica e tambem na limitada pesquisa existente 
na epoca sobre flexibilidade na cadeia de suprimentos. 
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FIGURA 4.2 - Componentes da flexibilidade da cadeia de suprimentos 
FONTE- DUCLOS eta!., 2003, p. 451. 
As definis;5es adotadas por Duclos et al (2003) para cada urn desses componentes estao 
descritas a seguir: 
Flexibilidade operacional: habilidade em adequar a produyao, ou serviyo prestado, de 
acordo com as tendencias do mercado consumidor. Para atender as necessidades do 
consumidor, cada n6 deve estar apto para entregar o produto, ou servis;o, no tempo certo. A 
flexibilidade operacional aumenta conforme aumenta a capacidade de configurar os bens e 
operas;5es para produzir os produtos fisicos, ou serviyos, adequados. 
Flexibilidade de marketing: e saber lidar, de maneira receptiva, com as mudanyas de 
mercado e de necessidades e vontade dos consumidores. E a habilidade da customizayao em 
massa e de criar relas;5es pr6ximas com consumidores. Esta habilidade inclui projeto e 
modificas;oes de produtos existentes ou novos. 
Flexibilidade logistica: habilidade em receber e entregar suprimentos e produtos de 
maneira eficaz mesmo caso haja alteray5es com fomecedores e consumidores. Essas 
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alteras:oes podem ser causadas, por exemplo, pela globalizas:ao ou simplesmente mudans:a de 
enderes:o. 
Flexibilidade de suprimento: habilidade de reconfigurar a cadeia de suprimentos, 
alterando o suprimento da produs:ao conforme a demanda. Essa alteras:ao pode ser, por 
exemplo, o volume, o mix, a variedade de suprimentos e novos produtos. A flexibilidade de 
suprimento tambem inclui as relas:oes de parcerias da organizas:ao. 
Flexibilidade organizacional: habilidade em organizar a mao de obra da empresa para 
atender a demanda. Segundo Duclos et al (2003), a reconfiguras:oes e ajustes na operas:ao 
somente serao bern sucedidos se a flexibilidade da fors:a de trabalho e do ambiente 
organizacional permitirem. 
Flexibilidade nos sistemas de informas:ao: habilidade em alinhar os sistemas de 
informas:ao de acordo com as mudans:as da empresa devido as alterac;:oes da demanda de 
consumo. Numa cadeia de suprimentos e importante que todos os envolvidos gueiram adaptar 
seus sistemas de informac;:ao para atender todos os parceiros e atualizar os processes conforme 
as negociac;:oes sao feitas. 
Para Duclos et al (2003), para uma empresa alcanc;:ar o sucesso, ela deve aumentar sua 
flexibilidade desde a perspectiva operacional ate a perspectiva estrategica e inter-
organizacional. 0 modelo conceitual proposto e as abordagens da flexibilidade na cadeia de 
suprimentos realizados por estes autores incorporam tanto a flexibilidade interna a empresa 
guanto a flexibilidade entre as organizac;:oes. 
Com foco maior para a perspectiva estrategica, a pesguisa de Narain et al. (2000) alem 
de apresentar as diferentes abordagens de flexibilidade em urn sistema manufatureiro, tambem 
apresenta sugestoes para as organizac;:oes atingirem suas metas. 
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Narain et a! (2000) defendem que geralmente os problemas que uma organiza<;ao 
encontra podem ser agrupados em tres classes. A primeira, batizada de Classe A pelos autores, 
esta relacionada a qualidade e custo do produto, ao tempo de entrega reduzido, freqliente 
inser<;ao de novos projetos, processamento de diferentes combina9oes de produtos e flutuay5es 
na demanda. Ja a Classe B envolve o ciclo de vida reduzido dos produtos, a variedade dos 
materiais a serem processados, as dificuldades com inventario e a capacidade de utiliza<;iio 
com opera<;5es longas e sem interrup<;ao. Finalmente a Classe C engloba problemas de 
expansao da capacidade eo processamento do universo das diferentes partes. 
Para atender esses problemas, Narain et a! (2000) classificam a flexibilidade em tres 
grupos: flexibilidade necessaria, flexibilidade suficiente e flexibilidade competitiva. A Tabela 
4.3 mostra do que consiste cada urn desses grupos de flexibilidade e sua rela<;iio com os tipos 
de problemas da organiza91io e o nivel de abordagem. 
T ABELA 4.3 - Proposta de classifica.,:ao da flexibilidade 
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Para atender aos diferentes tipos de flexibilidade, Narain et a!. (2000) listam algumas 
op<;5es para cada caso, mas defendem que e necessaria uma mistura de elementos 
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organizacionais e infraestruturais com .solus;oes tecnol6gicas para que a empresa possa ter urn 
born suporte e atingir o nfvel de flexibilidade desejado. 
Diretamente relacionado a flexibilidade, urn novo conceito que vern surgindo na 
literatura e na pratica em algumas empresas e o conceito de "manufatura agil" (Agile 
manufacturing). Jin-Hai et al (2003) fazem urn levantamento interessante das as abordagens 
existentes na literatura sobre o tema e tambem propoem uma definis;ao para "manufatura agil". 
Para esses autores, o conceito de "manufatura agil" engloba a habilidade em lidar com 
as mudans;as do sistema utilizando a competencia de seus parceiros em fomecer produtos 
customizados. Sob a 6ptica de Jin-Hai et al (2003), este e urn conceito evolucionario em 
sistemas manufatureiros, pois sintetiza e incorpora muitas quest5es importantes. 
4.5 Acessibilidade 
Existem diferentes abordagens sobre o tema, mas basicamente a acessibilidade de uma 
rede pode estar relacionada tanto ao aspecto espacial quanto ao aspecto temporal (BALLOU, 
2001). 
Em relas;ao ao aspecto espacial, a acessibilidade de uma rede esta diretamente 
relacionada a localizas;ao das instalas;oes. De acordo com Ballou (2001), o numero, o tamanho 
e as localizas;oes das instalas;oes podem ser determinados por alguns requisites principais. Sao 
eles: custos de produs;ao/compra, custos de manutens;ao de estoque, custos de instalas;ao 
(custos de estocagem, manuseio e fixo) e custos de transporte. 
Quanto ao aspecto temporal, a acessibilidade esta relacionada, por exemplo, a demora · 
para conseguir chegar em determinado local. Em uma rede logfstica, os congestionamentos e 
acidentes, por exemplo, tern influencia direta no acesso as instalas;oes, podendo prejudicar os 
horarios de entrega de mercadorias. 
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Para Grava (2003), a acessibilidade e definida como a possibilidade de se alcan9ar 
qualquer atividade, estabelecimento ou territ6rio utilizado numa comunidade pelas pessoas 
que tiverem uma razao para chegar hi. E uma medida de qualidade e eficiicia operacional de 
uma comunidade. 
A acessibilidade e uma questao que estii se tomando cada vez mais importante para 
gerenciadores da habita9ao publica. A pesquisa de Kane et al. (2002) identifica obstaculos 
relacionados a acessibilidade numa regiao e prop5e urn modelo para melhorar acessibilidade 
entre regi5es. 
Os obstiiculos de acessibilidade relacionados por Kane et al. (2002) sao referentes a 
localizayao e proximidade das instala9oes; estradas e pavimenta9ao; transporte e 
estacionamento; desnfveis nas ruas e cal9adas; sinaliza91io e seguran9a nas iireas piiblicas. Os 
autores tambem frisam que, em muitos casas, problemas com acessibilidade podem ser 
resolvidos apenas com manuten9ao adequada e urn born gerenciamento. 
Com aplicayao na Irlanda, o modelo proposto por Kane et al. (2002) faz urn ranking 
dos elementos de acessibilidade extema (entre as regi5es) conforme a priori dade e facilidade 
para de gerenciamento. Enfim, este modelo permite maximizar acessibilidade de uma regiao 
de maneira riipida e menos dispendiosa. 
A Figura 4.3 ilustra uma compara9ao dos niveis de acessibilidade e a sua melhoria 
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FIGURA 4.3 - Comparas:ao entre os nfveis de acessibilidade e a sua melhoria potencial 
FONTE- KANE eta/., 2002, p. 110. 
Uma outra pesquisa que trata desta questao da acessibilidade de uma regiao e a 
pesquisa de Smyth (1997). Neste caso, o foco maior da pesquisa e a competis:ao existente 
entre os provedores dos servis:os publicos no Reino Unido e nos Estados Unidos. Entre outros 
atributos como confiabilidade, inovas:ao, custo das transas:oes, por exemplo, os autores 
abordam a acessibilidade como urn atributo importante aos servis:os publicos. 
4.6 Mobilidade 
Em urn sistema, a interas:ao entre as partes e uma caracteristica essencial. Na maioria 
das vezes, a melhora de uma parte individual nao assegura a melhora do desempenho do 
sistema inteiro. As relas:oes e as interligas:5es das partes do sistema que sao determinantes para 
o seu born desempenho. No caso de uma rede logfstica, o transporte e o responsavel pelas 
ligas:oes entre os nos da rede, sendo, portanto, determinante no desempenho geral da rede. 
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Com enfoque no transporte urpano, Grava (2003) cita a importancia da mobilidade, 
que e definida como a habilidade/capacidade que qualquer pessoa tern para se movimentar 
entre diversos pontos da comunidade por meios de transporte publico ou privado. Os 
obstaculos mais comuns para a mobilidade sao: longa distancia, tempo ruim, indisponibilidade 
dos servi9os, passagens caras ou qualquer outra forma de exclusao. 
Para Macario (2001), o sistema de mobilidade urbana esta totalmente relacionado ao 
sistema de trans porte (publico e privado) da regii'io. Para o autor, os serviyos de transporte 
urbane apresentam particularidades que dificultam o controle de qualidade. Para auxiliar na 
gesti'io do sistema urbano de mobilidade, Macario (2001) distingue tres niveis de planejamento 
e controle com diferentes caracterfsticas: nivel estrategico, nivel tatico e nivel operacional. 
0 modele proposto por Macario (200 I) e urn modelo de gerenciamento de qualidade 
que serve como estrutura para planejamento e controle de sistemas de mobilidade urbana. A 
Figura 4.4 ilustra este modelo proposto. 
Objetivos estrategicos I nteresses dos 
do sistema investidores / 
/ c I 
Negocia<;ao entre os D ~lia!(iiodos objetivos estrategicos A e as especifica!(6es D 
operacionais A / criterios de qualidade 0 e indicadores 
;/ Qualidade do servi9o Monitoramento de 




FIGURA 4.4- Modelo conceitual de gerenciamento de qualidade aplicado ao sistema de 
mobilidade urbana. 
FONTE-adaptado de MACARIO, 2001, p. 97 
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Uma conclusiio interessante feita pelo autor e que todo sistema de mobilidade urbana 
tern sua qualidade monitorada por tres questoes principais: desempenho industrial, 
organiza<;iio em rede e desempenho comercial. 
4. 7 Velocidade 
Nos dias de hoje, muitas vezes niio e s6 o melhor pre<;o que torna uma empresa mais 
competitiva no mercado. Atualmente os clientes estiio tambem dando importiincia a outros 
fatores como a qualidade do produto, tempo de entrega e flexibilidade. Diminuir o tempo de 
entrega de produtos pode ser uma estrategia interessante para uma empresa aumentar sua 
competitividade no mercado. 
E nesse contexto que Bramorski et a!. (2000) propoem urn modelo de fluxo de 
informa<;iio para melhorar a competitividade dos fabricantes de produtos prontos para serem 
montados (RTA), como por exemplo, m6veis, bicicletas e outros modelos de kits. 
Segundo Bramorski et a!. (2000), atualmente as informa<;5es estiio disponiveis apenas 
para algumas areas funcionais da empresa e no modelo proposto eles (Figura 4.5), as 
informa<;oes estiio disponiveis para todas as areas. Para estes autores, mudan<;as na manufatura 
e distribui<;iio de produtos prontos para montagem sao necessarias num mercado competitivo e 
o fluxo de informa<;iio e tecnologia auxiliam estas mudan<;as. 
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FIGURA 4.5 - Proposta de fluxo de informayao na manufatura de produtos prontos para 
montagem 
FONTE- adaptado de BRAMORSKI et al., 2000, p. 206. 
4.8 Disponibilidade 
Para Ballou (2001), a disponibilidade de urn produto pode ser realizada como tempo 
de reabastecimento do pedido de produyao/compra ou com a manutenyao de urn estoque nas 
proximidades do cliente. Os produtos devem fluir na rede de maneira a garantir o equilibrio de 
custos de capital, de processamento de pedidos e de transporte e, ao mesmo tempo, satisfazer 
as metas de servi10o ao cliente. 
Em se tratando de transporte, para Fleury (2002), disponibilidade se refere ao numero de 
localidades onde o modal se encontra presente. Dessa maneira, o modal rodoviario apresenta 
uma grande vantagem, ja que quase nao tern limites de onde pode chegar. Teoricamente, o 
segundo em disponibilidade e o ferroviario, mas isto depende da extensao da malha ferroviaria 
em urn deterrninado pais. Porem, em muitas regioes do Brasil, o modal aereo que oferece 
maior disponibilidade que o ferroviario, ja que a malha ferroviaria e muito pequena. Ja modal 
aquaviario, embora tenha urn potencial de alta disponibilidade devido a grande extensao da 
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costa brasileira, apresenta uma baixa disponibilidade devido it escassez de infra-estrutura 
portwiria, de terminais, e de sinalizavilo. 
Enfim, cada uma das altemativas de transporte oferece urn serv190 diferenciado ao 
cliente e deve ser usado em urn sistema logistico. De acordo com Bowersox e Closs (200 I), 
essa disponibilidade de transporte tambem exige a identificavao das melhores localizayoes 
para garantir o born desempenho das operavoes logisticas. 
De acordo com LALT (2004), a disponibilidade se relaciona tambem com a gestao da 
capacidade na prestayao dos servivos. Neste contexto, o potencial produtivo de urn processo 
depende diretamente das instalayoes de apoio e tambem dos recursos fisicos e dos bens 
facilitadores. Os recursos fisicos devem estar disponiveis antes de se oferecer o serviyo, e os 
bens facilitadores sao os materiais adquiridos ou consumidos pelo consumidor, ou os itens 
fomecidos pelo cliente. 0 dimensionamento da capacidade tern grande influencia no 
desempenho da empresa, pois tern impacto nos investimentos enos custos operacionais. 
Pelion (2004), em seu estudo sobre manutenvilo, relaciona a disponibilidade it 
confiabilidade, manutenabilidade e reserva de capacidade. Essa relavao esta ilustrada na 
Figura 4.6 a seguir. 
Confiabilidade Manutenabilidade 
Disponibilidade 
FIGURA 4.6- Fatores contribuintes para disponibilidade 





Para Pelion (2004 ), a confiabi!idade age de forma a maximizar o tempo que o sistema 
opera sem interrups;oes, ou seja, maximizando os intervalos entre uma interrups;ao e outra. A 
manutenabilidade age de maneira a minimizar os intervalos de interrups;ao, para isso, tern de 
garantir todo o suporte para uma operas;ao de manutens;ao facil e agil. Finalmente, a 
capacidade de reserva representa a disponibilizas;ao de recursos de produs;ao adicionais. 
4.9 Incerteza I Confiabilidade 
A confiabilidade, definida por Fleury (2002), e a capacidade de cumprir aquilo que foi 
previamente planejado como, por exemplo, prazos de entrega e coleta, disponibilidade de 
velculos, segurans;a, pres;o e infonnas;oes. Geralmente e urn dos criterios mais importantes 
para a seles:ao de urn prestador de servis;os de transporte. 
Pode-se considerar confiabilidade diretamente relacionada a incerteza, uma vez que a 
incerteza de urn sistema e o que abala a sua confiabilidade. Neste trabalho sera dada uma 
enfase maior a incerteza. 
Com relas;ao a incerteza de urn sistema, a pesquisa de Wilding (1998) e uma pesquisa 
interessante. Partindo do princfpio de que o sucesso individual de uma organizas;ao depende 
do desempenho e confiabilidade de seus fomecedores, e que a incerteza no fomecimento e na 
demanda tern urn grande impacto no desempenho da industria manufatureira, este autor propos 
urn triangulo de complexidade da cadeia de suprimentos, que pode auxiliar no entendimento 
da geras:ao da incerteza numa cadeia de suprimentos. Ele propoe que existem tres efeitos 
independentes, porem com certa interas;ao, que causam o comportamento dinamico vivenciado 
pelas organizas;oes; sao eles: caos deterministico, interas:oes paralelas e amplificas;ao da 
demanda. Uma combinas:ao desses efeitos pode aumentar significativamente o grau de 
incerteza num sistema. 
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A Figura 4.7 a seguir ilustra o modelo de triangulo de complexidade da cadeia de 
suprimentos proposto por Wilding (1998). 
FIGURA 4.7- Triangulo de complexidade da cadeia de suprimentos. 
FONTE- adaptado de WILDING, 1998, p. 600. 
Wilding (1998), em suas conclus5es, propoe tambem algumas teorias para 
compreender a geras:ao da incerteza numa cadeia de suprimentos. A primeira delas e que 
mudans:as podem ocorrer inesperadamente, e picos de demanda podem ocorrer gerados pelo 
sistema e nao como resultado de eventos externos. 0 autor tambem defende que dificilmente 
as cadeias de suprimentos atingem urn equilibrio, sempre existem pequenas perturbas:oes que 
abalam urn possivel equilibrio. Entre mais algumas outras teorias, Wilding (1998) cita que 
planejamentos para Iongo prazo sao muito dificeis, e eles precisam sempre ser revisados. 
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Uma outra pesquisa interessante sobre a incerteza e a pesquisa de Vorst e Beulens 
(2002). Esses autores apresentam urn metodo qualitativo de pesquisa que procura identificar as 
fontes de incerteza em urn sistema para ajudar a redefinir novas estrategias. 
A defini91io da incerteza na cadeia de suprimentos por Vorst e Beulens (2002, p.4l3) e: 
[ ... ] refere-se a situas:oes de tomada de decisao na cadeia de suprimentos em que o responsavel 
pela decisao nao sabe precisamente o que decidir e esta confuse quanto aos objetivos; faltam 
informas:oes ( ou entendimento) sabre a cadeia de suprimentos ou seu ambiente; fa! tam 
informayoes sabre as capacidades de processo; nao e passive! prognosticar exatamente 0 
impacto de possiveis as:oes de controle de comportamento da cadeia ; ou, faltam as:oes de 
controle eficazes (nao-controlaveis). 
Para Vorst e Beulens (2002), a incerteza do me10 extemo se propaga pela rede e 
conduz a urn processo ineficiente e a atividades que nao agregam muito valor. De acordo com 
esses autores, a incerteza pode ser expressa em o que os clientes vao pedir, quanta de produto 
deve ser mantido em estoque e se os fomecedores irao entregar as mercadorias na data certa de 
acordo com especifical(oes da demanda. A existencia da incerteza faz com que sejam 
sustentadas margens de seguranl(a tanto de tempo quanto de capacidade e inventario para 
garantir o born funcionamento da rede, mas, muitas vezes, tambem restringe o desempenho 
operacional do sistema. 
4.10 Rela~oes entre os atributos 
Dentre os atributos analisados, e possivel observar algumas relal(oes entre eles. Por 
exemplo, para Narain et al. (2000), flexibilidade esta bastante relacionada a incerteza do 
meio. As flexibilidades organizacionais existem em resposta as incertezas ou pressoes do 
ambiente extemo. Na revisao realizada par estes autores, a incerteza do meio pode ser vista 
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por duas perspectivas: a do mercado do produto e a da fun<;;lio manufatureira. A flexibilidade 
de marketing e a capacidade de lidar com o comportamento dinfunico do mercado, ja a 
flexibilidade manufatureira !ida com a flexibilidade inerente aos recursos da manufatura e ao 
sistema de gerenciamento da produ<;;lio. Para estes autores, a incerteza pode ser vista como 
uma for<;;a de dire<;;lio, baseada ou no mercado de produtos ou no processo manufatureiro, que 
o gerenciamento de uma organiza<;;iio deve aprender a lidar. 
Narain et al. (2000) ainda acrescentam que e importante para uma organizac;:lio tentar 
lidar de maneira pr6-ativa com as incertezas do meio. Para eles, as empresas nlio podem reagir 
de maneira passiva as incertezas do meio, mas sim tomar iniciativas para direcionar as 
mudan<;;as do meio em seu favor. 
Conforme Kane et al. (2002), alguns obstaculos relacionados a acessibilidade de uma 
regiao estiio tambem relacionados a mobilidade. Problemas com localizac;:iio e desnfveis nas 
ruas e cal<;;adas, por exemplo, apresentam obstaculos de acessibilidade e de mobilidade, uma 
vez que apresentam dificuldades nao s6 no acesso das pessoas aos locais, mas tambem 
apresentam dificuldades na movimenta<;;lio e triinsito para chegar aos locais. Muitas vezes 
esses dois atributos estlio totalmente relacionadas ja que e importante, para o desenvolvimento 
de uma regilio ( ou organiza<;;ao ), ter aces so aos locais, mas e importante tambem que este 
acesso apresente uma boa capacidade de movimenta<;;ao, ou seja, de mobilidade. 
Na pesquisa de Macario (200 1) sobre mobilidade nos sistemas urbanos, o autor cita 
caracterfsticas relacionadas a acessibilidade. Para ele, quanto maior o numero de veiculos 
particulares na area urbana, menor e o grau de acessibilidade (medida em tempo de viagem) 
para toda a popula<;;iio. 
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Handfield e Nichols (1999) apud Vorst e Beulens (2002) citam que parcerias com 
fomecedores e clientes chaves podem diminuir a incerteza e complexidade de urn sistema 
num ambiente global dinamico e tambem minimizar o risco mantendo a flexibilidade. 
As Tabelas 4.4 e 4.5 mostram uma descris:ao sobre os diferentes atributos abordados 
neste capitulo sob a visao de alguns autores citados neste trabalho. 
T ABELA 4.4 - Abordagens dos atributos na Iiteratura 
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Ballou(200 I)- X X X 
Bramorski et a!. X X (2000) 
Choi e Hang (2002) X X X 
Duclos, Vorkurka, X I Lummus (2003) I 
Efstathiou, Calinescu X 
e Blackburn (2002) 
Fleurv (zooT) X X 
Frizelle e Woodcock I 
(J 995) X 
Gravarzoon X X 
Kane et al. (2002) X X 
Macario (200 1) ' X 
Martinez-Tur, Peir6 e X Ramos(2001) 
Narain eta/. (2000) X X 
Pellon(2004) X 
Perona e Miragliotta X (2004) 
Sivadasan et a!. X (2002) 
Vachon e Klassen X (2002) 
Vorst, Beulens(zoo2) X X 
Wilding(]998) X X 
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TABELA 4.5 - Descri~ao de atributos cousiderados por alguns autores 
Autores Atrihutos Ohjetivo Modelo DimensOes Tipode Tipo de Resultados Pesquisa Andlise 
~--
---
Flexibilidade: .. -.. .. - .,_... .. 
i£~' -·-··-~ ~ operacional; Duclos, Modelo ~·-=- .;;- marketing; Importancia da Vorkurka, conceitual para ~- logistica; de flexibilidade para Flexibilidade ~~T Te6rica Qualitativa Lummus flexibilidade suprimento; competiyao entre 
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4.11 Relat;iio com desempenho 
Cada urn dos atributos citados exerce uma influencia no desempenho geral da rede 
em que se insere. Em se tratando de padronizas:ao do processo, quanto maior a 
padronizas:ao, maior e o desempenho geral do sistema. De acordo com Choi e Hong (2002), 
mesmo sendo muito dificil a existencia de padronizas:ao no nivel da rede como urn todo, 
padronizas:ao e fundamental no nivel empresa-empresa ( ou departamento-departamento) 
para melhorar a capacidade de organizac;ao da empresa. 
A centralizac;ao pode ter tanto urn efeito positive quanto negative no desempenho 
geral da rede. As vantagens de uma rede centralizada sao maior facilidade para organizac;ao 
(alta influencia na padronizac;ao) e maior facilidade para conseguir economia de escala; ja 
uma rede descentralizada consegue se adaptar melhor as mudanc;as regionais e cria-se urn 
ambiente mais propicio a novas ideias (alta influencia na flexibilidade ). 
Quanto a complexidade, alguns autores (e.g. Vachon e Klassen 2001; Sivadasan et 
al. 2002; Frizelle e Woodcock 1995) chegam a relacionar complexidade a confiabilidade do 
sistema, concluindo que quanto maior e a sua complexidade, menor e a confiabilidade; 
conseqilentemente menor e o desempenho do sistema. Mas a maioria dos autores 
pesquisados (e.g. Vachon e Klassen 2001; Perona e Miragliotta 2004; Frizelle e Woodcock 
1995; Sivadasan et al. 2002; Martinez-Tur, Peir6 e Ramos 2001) relaciona a importiincia da 
analise ( e, em alguns casos, da medic;ao) da complexidade ao born desempenho do sistema. 
Para eles, a identificas:ao das areas mais criticas ( atraves de medic;5es de complexidade) e o 
controle da complexidade em sistemas logisticos podem melhorar o desempenho da rede 
como urn todo. Nem sempre o cliente final ( ou ate mesmo a propria organizac;ao) percebe a 
importiincia desse atributo, porem a complexidade exerce uma enorme influencia no 
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desempenho da rede. Quanto men or ( ou bern controlada) · estiver a complexidade numa 
organiza<;ao, melhor o desempenho da rede. 
Cada dia mais influente no contexto atual, a flexibilidade, ou seja, a capacidade de 
adapta<;ao de uma empresa, tern uma rela<;ao direta com o desempenho do sistema. Para se 
atingir urn born desempenho, e fundamental que se tenha flexibilidade. Duclos et al. (2003) 
complementam que para uma empresa ter urn born nivel de desempenho ela deve aumentar 
sua flexibilidade desde a perspectiva operacional ate a perspectiva estrategica e inter-
organizacional. Cada vez mais exigida no mercado, principalmente no setor de servi<;os, a 
flexibilidade vern se tomando urn atributo indispensavel para o born desempenho da rede. 
Acessibilidade e mobilidade de urn sistema estao totalmente relacionadas: as duas se 
referem as interliga<;iies entre suas partes, que por sua vez sao determinantes para o seu 
born desempenho. Neste contexto, Kane et al. (2002) fazem urn estudo sobre a 
acessibilidade em determinada regiao e comparam os niveis de acessibilidade a melhoria 
potencial entre os estados em questao. Com rela<;ao a mobilidade, Macario (200 1) faz urn 
estudo interessante que relaciona a qualidade de urn sistema de mobilidade urbana 
(transporte) ao desempenho industrial, organiza<;ao em rede e desempenho comercial da 
regiao. Pode-se concluir, portanto, que os dois atributos em questao podem auxiliar a 
empresa a ter urn born desempenho. 
Uma outra forma de aumentar o desempenho e competitividade de uma empresa no 
mercado e diminuir o tempo de entrega de seus produtos ou de processamento dos servi<;os, 
e tambem diminuir o tempo de resposta as mudan<;as do mercado. Portanto, a rela<;ao entre 
velocidade e desempenho e que quanto maior a velocidade (men or e 0 tempo), maior e 0 
desempenho do sistema. Diretamente relacionada a velocidade, principalmente quanto a 
resposta as mudan<;as de mercado, esta o fluxo de informa<;ao, que a pesquisa de Bramorski 
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et a/. (2000) aborda de uma maneira mais detalhada. A velocidade e importante para urn 
born desempenho da rede, mas no setor de servi<;os, pode ser compensada por outros 
atributos como flexibilidade e confiabilidade, por exemplo. 
Em rela<;ao ao transporte, quanto maior e a sua disponibilidade, maior e o 
desempenho das opera<;5es logisticas. Para Bowersox e Closs (2001) a disponibilidade 
neste caso esta relacionada it localiza<;ao das instalas;5es. E com relas:ao it prestas:ao do 
servis:o em si, deve-se garantir a disponibilidade dos recursos fisicos antes da prestas:ao do 
servis:o para garantir o born desempenho produtivo (LALT, 2004). Garantir a 
disponibilidade tanto dos recursos necessaries para presta<;ao do servis:o, quanto a 
disponibilidade do proprio servis:o, e fundamental para o born desempenho da rede. 
Complementares, a incerteza e a confiabilidade de urn sistema estao relacionadas de 
forma inversa: quanto maior a incerteza, menor e a confiabilidade do sistema e 
conseqiientemente menor e o seu desempenho. Como ja descrito anteriormente (item 4.9 
deste capitulo) urn autor que a borda a questao da incerteza e Wilding (1998), que considera 
que o sucesso individual de uma organizas:ao depende do desempenho e confiabilidade de 
seus fomecedores, e que a incerteza no fomecimento e na demanda tern urn grande impacto 
no desempenho da industria manufatureira. Este autor prop5e urn triangulo de 
complexidade da cadeia de suprimentos que descreve o comportamento dinamico 
vivenciado nas organiza<;5es. 
A partir dessas rela<;5es, e passive! identificar urn comportamento padrao, que e o 
comportamento de cada atributo na rede para que esta tenha o melhor desempenho possivel. 
Por exemplo, para uma rede ter urn born desempenho, seria interessante que ela tivesse alta 
padronizas:ao, flexibilidade, acessibilidade, mobilidade, velocidade e disponibilidade; e 
baixa complexidade e incerteza, ou entao urn grande controle sobre esses dois ultimos 
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atributos. Quanto a centralizayiio, nao foi identificada nenhuma relayiio direta desse atributo 
com o desempenho da rede. Este comportamento padrao, esquematizado na Tabela 4.6 foi 
essencial nessa pesquisa, principalmente na etapa de analise e conclusiio. 
TABELA 4.6- lnfluencia dos atributos no desempenho geral de uma rede 
ATRIBUTO INFLUENCIA NO DESEMPENHO 
Padronizayiio Quante MAIOR, MAIOR o desempenho. 
Centralizayiio NAO RELACIONADO 
Complexidade Quante MAIOR, MENOR o desempenho 
Flexibilidade Quante MAIOR, MAIOR o desempenho 
Acessibilidade Quante MAIOR, MAIOR o desempenho 
Mobilidade Quante MAIOR, MAIOR o desempenho 
Velocidade Quante MAIOR, MAIOR o desempenho 
Disponibilidade Quante MAIOR, MAIOR o desempenho 
Incerteza Quante MAIOR, MENOR o desempenho 
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5 METODOLOGIA 
No setor de serviyos existem tres modos diferentes de distribuiyao do servJ<;:o: o 
servi<;:o vai ate o cliente, o cliente vai ate o servi9o e cliente e servi<;:o estao conectados por 
urn meio fisico (Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000). Nos casos em que o cliente vai ate o 
servi<;:o, a localizayao e a acessibilidade do servi<;:o sao atributos muito importantes na 
configura<;:ao de sua rede logistica. As opera<;:5es de transportes tambem sao fundamentals 
na industria de servis:os, quer seja movimentando mercadorias ou pessoas. 
Neste trabalho, os servis:os selecionados para analise apresentam os diferentes tipos 
de movimentas:ao descritos acima. Sao eles: 
Servi9o vai ate o cliente: caso assistencia tecnica. 
Servic;:o conectado por urn meio: distribui91io de energia eletrica; 
Cliente vai ate o servi<;:o: 
• Caso da rede bancaria: enfa,; na acessibilidade dos pontos, ou nos, da rede; 
• Caso hospital de grande porte: enfase na acessibilidade de urn ponto unico. 
Uma observa<;:ao importante deve ser feita com rela<;:ao aos servic;:os abordados. Eles 
foram escolhidos justamente para mostrar alguns diferentes tipos de redes. No caso da 
distribuic;:ao de energia eletrica, a rede pode ser considerada como urn "tecido", em que 
existem inurn eras ligay5es e nos (bern proximos uns aos outros ). Ja no caso da rede de 
postos bancarios, a rede e menos densa, ainda existe urn grande numero de nos e ligay5es, 
mas eles estao mais espayados. E os dois ultimos casos representam redes no seu aspecto 
mais simples: a rede de do is nos ( cliente e prestador de servis:o) e apenas uma ligas:ao. 
Para estudar esses servic;:os, a metodologia adotada esta baseada na metodologia 
proposta por Yin (2005) para desenvolvimento de estudo de caso. Esta metodologia 
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(ilustrado na Figura 5.1) esti estruturada basicamente em 3 etapas, que serao detalhadas em 
seguida: 
• Defini9ao e planejamento: identifica9iio e especificayao do problema; 
• Prepara9ao, coleta e analise: aquisi9ao e tabula9ao dos dados; 
• Analise e conclusao: analises qualitativas e compara9oes entre os casos. 
Revisao Bibliografica J 
• 
Sele9ao dos Casos Concep9iio do protocolo 
de coleta de dados 
• 
• 
• • • 
Condu9ao Condu9ao Condu9ao 
do primeiro do segundo do terceiro 
estudo de estudo de estudo de 
caso caso caso 
• • • 
Relat6rio Relat6rio Relat6rio 
individual individual individual 
do primeiro do segundo do terceiro 
caso caso caso 
• • 
• 
Analise comparativa dos 
FIGURA 5.1- Procedimento proposto 

















Ap6s a definiyiio do problema, a primeira etapa do trabalho consistiu em uma 
revisiio bibliognifica sabre os temas redes logisticas, setor de servi9os e desempenho em 
transportes. Seguindo a estrutura da pesquisa de Choi e Hong (2002), em seguida, foram 
definidos os casas a serem analisados e as estrategias de analise aplicadas no procedimento 
de estudo (ver Seyiio 5.1 a seguir). Para finalizar essa fase de defini9iio e planejamento, foi 
elaborado o questionario utilizado na aplica9iio dos casas. 
Como objetivo de fazer uma analise explorat6ria dos casas, o questionario utilizado 
nos estudos foi elaborado com base no questionario aplicado em CLM (1991), com 
algumas adapta9oes para os casas em questiio. Composto por questoes abertas e fechadas, o 
questionario aplicado serviu como base para o esfor9o prospective, visando conhecer urn 
pouco mais os serviyos em analise. Todas os atributos em estudo nessa pesquisa foram 
abordados no questionario. As questoes abertas e fechadas abordadas no questionario, e 
separadas para cada grupo de analise, estiio descritas na Se9iio 5.2 deste trabalho. 
Com as ferramentas e metodos definidos, foi dado inicio a segunda etapa do 
trabalho, a prepara9iio e coleta dos dados. Seguindo o modelo aplicado por Choi e Hong 
(2002) e tambem proposto por Yin (2005) e Donaire (1997), esta etapa constituiu-se 
basicamente de tres fases: I) pesquisa e analise de documentos; 2) visitas e 3) aplica91io dos 
questionarios. De acordo com Yin (2005) a busca por documentos relevantes e importante 
para qualquer planejamento para coleta de dados; a entrevista e a mais importante fonte de 
informa9iio para o estudo de caso; e as visitas servem como fonte de evidencias adicionais. 
Ap6s o levantamento de dados, a organiza9iio e tabula9iio foram feitas de acordo 
com o proposto por Donaire (1997): anota9oes, documentos, tabelas e narrativas. As 
anota9oes foram feitas durante as entrevistas e serviram como base para o texto apresentado 
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nessa pesquisa. F oram pesquisados alguns documentos das empresas em estudo, antes e 
depois das entrevistas, para conhecer melhor as empresas e tambem para confirmar alguns 
dados coletados. As tabelas serviram para organiza~ao dos dados quantitativos coletados 
nas entrevistas com auxilio do questiomirio; elas foram organizadas separadamente por 
cada atributo e estil.o apresentadas no Capitulo 6 deste trabalho. As narrativas, tambem 
apresentadas no Capitulo 6, descrevem as questoes obtidas pelos questionarios aplicados 
para cada caso em estudo. Com as tabelas e narrativas estruturadas, foi possivel fazer uma 
narrativa individual de cada caso, relacionando influencia de cada atributo no desempenho 
da rede de servi~o analisada. 
Dando inicio a terceira e ultima fase da pesquisa, a metodologia de analise dos casos 
teve como base a proposta de Yin (2005) e esta mais detalhada no Capitulo 6 deste 
trabalho. Finalmente, ap6s todas essas etapas, foram feitas as compara~oes entre os casas e 
foram elaboradas as conclusoes da pesquisa. 
5.1 Procedimento de estudo 
0 procedimento de estudo seguido nessa pesquisa para o setor de servi~o e uma 
adapta~il.o da pesquisa realizada por Choi e Hong (2002) no setor manufatureiro. A Tabela 
5.1 ilustra as principais etapas seguidas por Choi e Hong (2002) em seus estudos de caso e 
as adapta9oes a seguidas neste estudo. 
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TABELA 5.1- Estrutura~ao do procedimento: adapta~ao de Choi e Hong (2002) 
Etapas do Choi e Hong (2002) 0 presente trabalho 
estudo de caso 
Hospital de grande porte, rede 
Seleyao das empresas Honda e DaimlerChysler de terminais bancarios, (populayao) assistencia tecnica e 
distribuidora de energia eletrica 
Tipos de movimentayao 
Linhas de produs:ao diferentes: diferentes: serviyo conectado 
familiar (Honda Accord), de por urn meio (energia eletrica); 
Identificas:ao de particularidade luxo (Honda Acura CLITL) e cliente vai ate o servis:o (rede de 
caminbonete (DaimlerChrysler postos bancarios e hospital) e 
Grand Cherokee) servis:o vai ate o cliente 
(assistencia tecnica). 
Seles:ao do foco Foco no console central Foco nas redes de transporte (amostra) 
Entrevistas Entrevistas 
Recolhimento de dados Documentos Documentos 
Visitas Visitas 
Optica de 3 dimensoes: 6ptica de 3 grupos: estrutura, Estrategia para analise centra!izas:ao, formalizas:ao e processes e relayoes 
complexidade 
Analise Detalhada de cada caso Comparativa entre os casos Comparativa entre os casos 
Conclusoes Qualitativas Qualitativas 
No caso deste trabalho, serao analisados quatro servi'(os diferentes e que apresentam 
diferentes tipos de movimenta'(ao. Sao eles: hospital de grande porte e rede bancaria (em 
que o cliente vai ate o serviyo ), assistencia tecnica (em que o servi'(o vai ate o cliente) e 
rede distribuidora de energia eletrica (com servi'(o e clientes conectados por urn meio ). 
Para o setor de servi'(os, o enfoque da pesquisa e dado ao transporte, que tambem 
tern uma importiincia estrategica na rede (faz a liga'(iio entre prestador de servi'(o e cliente) 
e e facil de ser identificado nas quatro redes propostas para estudo. 
Os dados para analise foram obtidos atraves de entrevistas (com questionarios com 
perguntas abertas e fechadas ), de analise de documentos e de visitas. 
Os atributos adaptados para serem consideradas no setor de servi<(OS estao 
organizados em tres grupos: relacionados a estrutura (complexidade, centraliza'(iio, 
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padronizayiio ), relacionados aos processos (flexibilidade, velocidade, incerteza) e 
relacionados as rela96es ( acessibilidade, mobilidade, disponibilidade ). As considera96es 
sobre cada urn desses atributos ja foram apresentadas no Capitulo 3 deste trabalho. 
Para este trabalho, foi realizada apenas a analise comparativa entre os casos. Essa 
comparayiio consistiu de uma analise qualitativa, como a pesquisa de Choi e Hong (2002). 
5.2 Questoes analisadas 
Neste trabalho os atributos analisados foram classificados em grupos de acordo com 
suas semelhan9as e rela96es. A classificayiio foi feita de acordo com a revisiio realizada 
(i.e. Narain eta/. (2000), Kane et al. (2002), Macario (2001)) e tambem com considera96es 
da propria autora. Os agrupamentos foram feitos da seguinte maneira: 
Grupo 1: Complexidade, padronizayiio, centralizayiio. Grupo relativo a estrutura e 
organiza9iio do sistema. 
Grupo 2: Flexibilidade, velocidade, incerteza. Grupo relacionado ao gerenciamento do 
sistema, ou seja, relacionado aos processos. 
Grupo 3: Acessibilidade, mobilidade, disponibilidade. Atributos praticos, relacionadas a 
intera9iio do sistema com seus clientes (ou usuarios). Ou seja, e urn grupo de atributos que 
dizem respeito as rela96es. 
Para a realiza91io dessa pesquisa, os atributos analisados seriio entendidos nos 
seguintes contextos: 
• Padroniza9iio: diretamente associada a formalizayiio, a padroniza91io e a dimensao que 
mede o quanto a rede esta regida por regras, procedimentos e normas explicitas (Choi e 
Hong, 2002). 
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• Centralizm;:ao: relacionada a e.strutura organizacional da empresa, conforme Choi e 
Hong (2002), a centralizayao e quanto a autoridade ou o poder de decisao estao 
concentrados ou dispersos na organizayao. Uma organiza9ao que tenha mais de urn 
(mico centro provedor de serviyo, por exemplo, precisa adotar a melhor maneira de 
gestao para seu caso (centralizada ou descentralizada). 
• Complexidade: relacionada ao grau de complicayao que existe numa organizayiio 
(Vachon e Klassen 2001; Perona e Miragliotra 2004; Frizelle e Woodcock 1995; 
Sivadasan et a!. 2002; Martinez-Tur, Peir6 e Ramos 200 I, Choi e Hong, 2002). Esta 
complicayiio pode ser analisada ou medida, por exemplo, pela abrangencia, numero de 
fornecedores e variedade de produtos ou serviyos prestados. 
• Flexibilidade: capacidade que a empresa tern em se adaptar as varia9oes do mew 
(Duclos et al, 2003). Para garantir alta competitividade, uma organizayao precisa ter boa 
flexibilidade, garantindo sempre urn born desempenho e sem aumentar seus custos. 
• Velocidade: de acordo com Bramorski et al. (2000), entende-se que a velocidade e a 
rapidez com que o servi9o pode ser disponibilizado a partir do momento que foi 
solicitado. Pode ser, atualmente, urn dos atributos que tornam a empresa cada vez mais 
competitiva. 
• Incerteza: conforme Vorst e Beulens (2002), a incerteza geralmente esta ligada a falta 
de informayiio, ou a situa9oes em que nao e possivel prognosticar exatamente o que pode 
acontecer. Em alguns casos, mesmo havendo modelos de previsao, as variay5es de 
demanda sao os fatores que mais contribuem para aumentar a incerteza de urn sistema 
• Acessibilidade: possibilidade de se alcanyar qualquer atividade, estabelecimento ou 
territ6rio utilizado numa comunidade pelas pessoas que tiverem uma raziio para chegar 
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l:i (Grava, 2003). No caso dessa pesquisa, esta diretamente ligada a urn meio que faz a 
interligay1io entre clientes e prestadores de servi9o. 
• Mobilidade: habilidade/capacidade que qualquer pessoa tern para se movimentar entre 
diversos pontos da comunidade por meios de transporte publico ou privado (Grava, 
2003). Dado que ja existe urn acesso, a mobilidade esta relacionada it facilidade de 
movimentay1io atraves desse acesso. 
• Disponibilidade: a disponibilidade de urn produto pode ser realizada com o tempo de 
reabastecimento do pedido de produyao/compra ou com a manuten91io de urn estoque 
nas proximidades do cliente (Ballou, 2001). Em se tratando de transporte, Bowersox e 
Closs (2001), afirma que essa disponibilidade tambem exige a identifica91io das 
melhores localizay5es para garantir o born desempenho das opera9oes logisticas. 
Para cada grupo (estrutura, processo e rela9oes) foram utilizadas questoes abertas e 
fechadas para analise. As quest5es elaboradas para cada grupo de atributos estao descritas a 
seguir: 
• Grupo 1 - Estrutura 
Questoes abertas: 
Defini91i0 e aplicav1io de padronizayiio, centralizay1io e complexidade; 
Utilidade e principais informa9oes do banco de dados sobre clientes; 
Principais servi9os que a empresa oferece; 
Estrutura do quadro de funcionarios da empresa; 
Estrutura e particularidade da rede fisica da empresa. 
Questoes fechadas: 
Sistema de recepyao de pedidos; 
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Sistema de designas;ao do responsavel para prestas;ao do servis;o; 
Registros de inventario; 
Participas;ao em programa formal de qualidade; 
Utilizas;ao de ferramentas de controle de materiais; 
Fixas;ao de metas de produtividade; 
Importancia da manutens;ao dos dados dos clientes; 
Importancia da programas;ao/despacho de equipes; 
Importancia do gerenciamento de inventario; 
Importancia da capacidade de planejamento (fixas;ao de metas); 
Importancia medis;ao da qualidade do servi9o; 
Importancia da automa9ao das atividades de suporte; 
Tipo de gerenciamento operacional; 
Existencia de parcerias e terceirizas;ao; 
Existencia de sistemas de suporte e de segurans;a 
Variedade de servi9os oferecidos; 
Numero de funcionarios; 
Abrangencia de atuas;ao; 
Quantidade de filiais e centros de distribui9ao, caso existentes; 
Numero de clientes; 
Importancia da variedade e qualidade dos servis;os oferecidos, na visao dos 
clientes. 
• Grupo 2- Processo 
Questoes abertas: 
Definis;ao e aplicas;ao de flexibilidade, velocidade e incerteza; 
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Questoes fechadas: 
Comportamento no mercado; 
Utiliza<;ilo e tipo de pesquisa com clientes; 
Segmenta<;ilo de clientes para marketing e servi<;os diferenciados; 
Fixa<;ilo de metas para reclama<;5es; 
Importancia da interface com o cliente; 
Utiliza<;ilo de roteiriza<;ao e simula<;ao; 
Fixa<;ao de metas para tempos de espera e atendimento; 
lmportiincia na gestao do ciclo de pedido e tempo de produ.;ao; 
Utiliza<;ilo e tipo de modelo de previsao de demanda; 
Importancia da previsao dos servi<;os solicitados. 
• Grupo 3- Rela<;iies 
Questoes abertas: 
Defini<;ilo e aplica<;ilo de acessibilidade, mobilidade e disponibilidade; 
Questoes fechadas: 
Importancia da localiza<;ilo e configura<;ilo da matriz e filiais; 
Fixa<;ao de metas para possiveis falhas de opera<;ao do sistema; 
lmportancia da compra e armazenagem de materiais; 
Importiincia do transporte de pe<;as e servi<;os; 
lmportiincia do honirio de atendimento, na visao do cliente. 
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6 ANALISE DOS ESTUDOS DE CASO 
De acordo com Yin (2005), a analise e urn dos aspectos normalmente menos 
explorado e mais dificil de urn estudo de caso. Para esse autor, o mais importante e ter uma 
estrategia geral de analise, que consiste em: tratar as evidencias com imparcialidade, 
elaborar conclus5es analiticas e convincentes e excluir interpreta<;:5es altemativas. Sendo 
assim, a fun<;:ao principal des sa estrategia e auxiliar o pesquisador a escolher uma ( ou 
algumas) tecnica de analise entre diferentes tecnicas existentes e completar, com sucesso, a 
fase analitica da pesquisa. 
Para uma analise mais consistente dos dados em urn estudo de caso, Yin (2005) cita 
tres principais estrategias gerais de analise. A primeira toma por base proposi<;:5es te6ricas e 
e a mais indicada para a maioria dos casos. A segunda estrategia tenta definir e testar 
explana<;:5es concorrentes. A terceira estrategia e basicamente a descri<;:ao do caso, que e 
uma altemativa quando as proposi<;:5es te6ricas sao escassas ou inexistentes. Yin (2005) 
tambem defende que sem essas estrategias ( ou estrategias altemativas a essas citadas ), a 
am\lise do estudo de caso pode ser prejudicada. 
F azendo uma abordagem urn pouco mais profunda sobre estas estrategias, Yin 
(2005) descreve algumas tecnicas que podem ser usadas como parte da estrategia geral de 
analise do estudo de caso. Sao elas: adequas:ao ao padriio, constru<;:iio da explana<;:ao, 
analise de series temporais, modelos 16gicos e sintese de casos cruzados. Na presente 
pesquisa, a tecnica utilizada e a adequas:ao ao padrao, que consiste em comparar urn 
comportamento progn6stico a urn padrao jii existente e o resultado dessa comparas:ao pode 
refor<;:ar a validade do estudo de caso. 
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Em cada urn dos quatro cases em estudo, foram atribuidos (pelas pr6prias empresas 
estudadas) graus de importancia para cada urn dos atributos em amilise nessa pesquisa. Para 
complementar e dar base aos graus atribuidos por cada empresa, tambem foram 
consideradas e analisadas todas as evidencias apontadas nos questiomirios e nas entrevistas. 
Este comportamento foi comparado ao comportamento padriio descrito anteriormente (item 
4.11 deste trabalho ), que foi tras;ado de acordo com a bibliografia estudada (e.g. Choi e 
Hong, 2002; Vachon e Klassen 2001; Perona e Miragliotta, 2004; Duclos et al., 2003; 
Wilding, 1998; Kane et al., 2002). 0 comportamento padrao, no entanto, nao possui urn 
grau numerico de importancia para cada atributo, mas permite uma comparas:ao qualitativa 
para o comportamento dos atributos em questiio. 
Seguindo a metodologia proposta, a seguir esta apresentada a tabulas;ao dos dados, 
que e a fase final da etapa de coleta e prepara9iio dos dados. As tabelas foram organizadas 
separadamente por cada atributo e serviram para organizayao dos dados quantitativos 
coletados. As questoes abertas tambem estao descritas. Com as tabelas e questOes abertas 
estruturadas, para finalizar a fase de tabulayao dos dados, esta descrita uma narrativa 
individual de cada caso. Essas narrativas relacionam a influencia de cada atributo no 
desempenho da rede de servis:o analisada. 0 capitulo termina com as comparayoes entre os 
cases. 
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6.1 Tabula~ao dos dados relacionados as caracteristicas gerais 
Os dados aqui apresentados foram fomecidos e autorizados para publica91io pelas 
empresas analisadas. Sao elas: Hospital Estadual de Suman\ (HES), que e urn hospital 
publico de grande porte; Caixa Econ6mica Federal (CEF), provedora de ampla gama de 
servi9os, porem nessa pesquisa esta representada pelo seu setor bandtrio; REMA, que e 
uma empresa de assistencia tecnica em equipamentos medicos oftalmol6gicos; e Cia 
Paulista de For9a e Luz (CPFL), responsavel pela geras:ao, comercializa91io e distribuis:ao 
de energia eletrica, e nessa pesquisa esti representada apenas pela area de distribui91io de 
energia eletrica. 
Cada urn dos servwos analisados apresenta caracteristicas diferentes e atribui 
diferentes graus de importancia para os atributos evidenciados nessa pesquisa. A seguir 
estao descritas e relacionadas as respostas que descrevem as caracterfsticas gerais dos casos 
em estudo. 
Rede fisica: 
Entre os casos analisados, a rede ffsica da empresa de assistencia tecnica e a mais 
simples de todas. A empresa possui urn unico ponto de funcionamento: urn predio 2 
andares totalizando 170 m2 de area construida, localizado na cidade de Ca9apava, SP. No 
primeiro andar, considerado a "area suja", e realizado o recebimento e manuten91io dos 
equipamentos. E no segundo andar, ou "area limpa", e onde se localiza a parte 
administrativa. Uma rede urn pouco mais complexa, mas ainda localizada em urn unico 
ponto e o hospital, que possui aproximadamente 36,5 mil m2 de area construida, divididos 
em sete andares, com aproximadamente 270 leitos. Embora o hospital em estudo fa9a parte 
de uma rede de 17 hospitais publicos do Govemo do Estado de Sao Paulo, o Hospital 
Estadual de Suman: tern autonomia na sua gestao. Ao contrario dos outros casos, a 
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distribuidora de energia eletrica nao e representada por urn ponto unico. Ela e representada 
por 1 sede matriz e 5 sedes regionais, 6 centros de operas:ao ( controle da operas:ao ), 113 
estas:oes avans:adas (bases operacionais de manutens:ao ), 339 sub-estas:oes, 8.249 km de 
linha de transmissao de alta tensao, 157.368 km de rede de distribuis:ao, 01 CD para 
materiais de manutens:ao e, para atendimento direto ao cliente, a empresa possui 01 call 
center e 52 agencias. Toda essa rede atende uma populas:ao de 5.467 clientes localizados 
em 523 municfpios brasileiros. Mas a rede mais complexa e abrangente entre os casos 
analisado e a rede bancaria. Essa rede e composta por 1.950 agencias, somadas as 9.000 
casas lotericas e 2.1 00 Correspondentes Bancarios, que respondem pela venda dos seus 
produtos e servis:os. A rede bancaria em analise atua em todos os 5.561 municipios 
brasileiros. 
Servil;os oferecidos: 
Na pesquisa realizada, foi observado que o hospital e a rede bancaria trabalham com 
uma grande variedade de servi9os, o que aumenta o nivel de complexidade da rede 
logistica. Na rede bancaria, alem de serem bern variados, os servis:os prestados tern uma 
abrangencia muito grande e os clientes sao pessoas de diferentes classes sociais e com 
diferentes expectativas em relas:ao ao prestador de servis:o. No caso da assistencia tecnica, 
mesmo com grande variedade, os servis:os sao mais especificos, gerando a necessidade de 
mao de obra altamente especializada, e sao oferecidos preferencialmente a determinada 
micro-regiao. Na distribuidora de energia eletrica, existe uma variedade de servis:os 
especfficos que devem ser prestados a uma grande populas:ao. 
Funcionarios: 
A rede que apresentou urn quadro de funcionarios mais simples e a assistencia tecnica, que 
e composta por apenas tres funcionarios (sendo urn deles o s6cio-proprietario). Alem de ser 
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uma empresa de pequeno porte, empresa apresenta esse reduzido quadro devido ao alto 
grau de terceirizaviio. No outro extrema, o maior quadro de funcionarios pertence a rede 
bancaria, que conta com mais de 70.000 empregados (entre empregados concursados, 
estagiario, menores e adolescentes aprendizes), alem de 24.180 prestadores de servi9os. Em 
urn nivel intermediario, esta o hospital, com urn quadro de 1.148 funcionarios (entre 
medicos, enfermeiros, administrative e auxiliares) e mais 46 prestadores de servi9o, e a 
distribuidora de energia eletrica com urn quadro de 5.3 70 funcionarios (entre eletricistas, 
tecnicos, engenheiros, administrative, estagiario e outros). 
Quanta ao ciclo de pedidos: 
Os ciclos de pedido dos casos analisados variam entre os ciclos mais simples (rede 
bancaria, assistencia tecnica e distribuidora de energia eletrica) aos mais complexes 
(hospital). Nos casos mais simples, o cliente solicita o servi9o diretamente na empresa, que 
!he oferece esclarecimentos e orienta9oes; o cliente autoriza a prestaviio do servi9o e faz a 
sua contribuiviio caso seja necessaria (no caso da assistencia tecnica, e o cliente que envia o 
equipamento it empresa); e a fase final e a prestas:ao do servi9o em si. No caso mais 
complexo, inicialmente o cliente nao entra em contato diretamente com a empresa: o cliente 
precisa entrar em contato com urn intermediador (no caso, o paciente precisa agendar uma 
consulta em urn posto de saude ou unidade basica de saude) e so mente depois de uma 
primeira analise, o cliente e encaminhado ao servi9o em questiio, caso seja necessaria. Ap6s 
todo esse tramite, ja no atendimento no hospital, pode ser feito urn tratamento sabre a 
doens:a ou, se foro caso, ate mesmo uma cirurgia. 
Banco de dados sabre clientes: 
A utilidade e o tipo de informas:ao que as empresas extraem do banco de dados 
sabre os clientes variam de acordo com o perfil e natureza de cada servis:o, mas sempre 
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existe o foco em melhorar o atendimento ao cliente e o desempenho da empresa. Para o 
hospital e importante ter urn hist6rico da saude do paciente: o numero de vezes que ele ja 
foi internado e os remedios que a ele ja foram receitados. 0 hospital tambem faz 
levantamentos estatisticos, como por exemplo, a idade media dos pacientes, a regiiio 
atendida, os principais antibi6ticos receitados e a media de diarias por paciente. No caso da 
assistencia tecnica, alem dos dados sobre os equipamentos ( especificas:oes e servis:os ja 
realizados), e importante para a empresa manter urn hist6rico quanto a pontualidade no 
pagamento e inadimplencia dos clientes. Para a rede distribuidora de energia eletrica, a 
utilidade primordial do banco de dados e para controle da localizas:ao dos pontos a serem 
instalados e desligados, alem de manter o registro do tipo de cliente (industrial, residencial, 
comercial) e da potencia instalada. 
As quest5es fechadas estiio organizadas nas Tabelas 6.1, 6.2 e 6.3 de acordo como 
tipo de questiio. 
T ABELA 6.1 - Questoes de multipla escolha sobre as caracteristicas gerais 
Questao Hospital Assistencia Rede bancaria Distribuidora I Tecnica Energia E!etrica ' 
i Aperfeis:oamento Neg6cios e Neg6cios e Servis:o publico I Ramo de atua9ao das habilidades 
comercio cornercio humanas 
Fins lucrativos Sern Corn Corn Com 
Nao se aplica-
I 
F aturamento ' receita Menor que R$1 Maior que R$2 Maior que R$2 




Pessoal I Pessoal I Pessoall Pessoal I 
telefone I telefone I telefone I telefone I 
com clientes internet internet internet internet 
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TABELA 6.2- Questoes sobre o gran de importaucia dos fatores (caracteristicas 
gerais) para o cliente escolher a empresa 
(I = nao e importante, 7 = extremamente importante) 
Fator Hospital Assistencia Rede banciria Distribuidora Tecnica Energia Eletrica 
Reputa<;lio da 7 7 7 6 
empresa 
Recomenda<;lio 7 7 5 4 
F alta de op<;lio 7 4 5 6 
T ABELA 6.3- Questoes sobre o gran de importancia que cada empresa atribui para 
os atributos analisados 
(I = nao e importante, 7 = extremamente importante) 
Atributo Hospital Assistencia Rede banciria Distribuidora Tecnica Energia Eletrica 
Padronizacao 7 7 7 7 
Centraliza<;lio 6 7 4 5 
Complexidade 5 I 5 3 6 
Flexibilidade 5 I 5 6 6 
Acessibilidade 7 4 6 7 
Mobilidade 6 5 4 7 
Velocidade 7 6 5 7 
Disponibilidade 7 5 7 7 
Incerteza 6 7 4 5 
A seguir estao descritas as demais respostas obtidas com a aplica<;ao do questiomirio 
de cada caso. Para uma melhor visualiza<;lio dos dados, as respostas estiio agrupadas de 
acordo com os atributos evidenciados nessa pesquisa. 
6.2 Tabula~lio dos dados relacionados ao Grupo 1 - Estrutura 
6.2.1 Padroniza~lio 
Defini~ao dada pelos entrevistados: Com definisooes urn pouco distintas, porem 
basicamente com o mesmo significado, os casos analisados veem a padroniza<;lio da 
seguinte maneira: uniformiza<;lio de cadastro e de procedimento (hospital); alinhamento aos 
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padroes de qualidade (assistencia tecnica); institui91io e manuten91io de urn padrao visual e 
ambiental do estabelecimento que permita ao cliente a identificay1io da empresa (rede 
bancaria) e algo feito da melhor forma em todos os locais (rede de energia eletrica). No 
hospital, existe a padroniza91io dos medicamentos, materiais medico-hospitalares e 
formuliirios, objetivando a redu91io do numero de itens estociiveis e garantindo o 
atendimento das necessidades tecnicas, evitando custos altos e prescri9oes personalizadas. 
Na rede banciiria a padroniza91io e evidenciada quando o cliente percebe que o mesmo 
atendimento e oferecido em nfvel nacional. E na distribuidora de energia eletrica todos os 
servi9os sao padronizados e certificados. 
Definil,!1iO te6rica adotada: diretamente associada a formalizay1io, a padronizayiio pode ser 
definida como a dimensao que mede o quanta a rede estii regida por regras, procedimentos 
e normas explicitas (Choi e Hong, 2002). 
As questoes fechadas estao organizadas nas Tabelas 6.4 e 6.5 de acordo como tipo 
de questao. 
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T ABELA 6.4- Questiies de multipla escolha sobre padroniza~ao 
Questiio Hospital Assistencia Rede bancaria Distribuidora Tecnica Energia Eletrica 
Sistema de recepc;:ao Manual Manual Computadorizado Computadorizado de pedidos 




_l)festacao do servico do 
Registros de Registros Nao sao Registros Registros 
inventario manuais mantidos computadorizados computadorizados 
Participayao em 
programa formal de Sim Nao Sem resposta Sim 
qualidade 
Utilizacao MRP/ERP Nao Nao Sem resposta Sim 
Utilizacao EDI Sim Nao Sem resposta Sim 
Utilizacao de 
classificaciio de Sim Nao Sim Sim 
inventario 
Fixaciio de metas 
para produtividade Sim Sim Sim Sim 
das filiais 
Fixacao de metas 
para produtividade Sim Sim Sim Sim dos servicos de apoio 
( retaguarda) 
Fixacao de metas 
para processamento Sim Sim Sim Sim 
de erros 
T ABELA 6.5- Questiies sobre o grau de importancia de cada atividade 
relacionada a padronizac;:ao para o sucesso da empresa 
(1 = nao e importante, 7 = extremamente importante) 
Fator Hospital Assistencia Rede Distribuidora Tecnica bancaria Energia Eletrica 
Manutencao dos dados dos clientes 7 7 7 6 
Programaciio/Despacho de equipes 7 5 7 7 
Gerenciamento de inventario 7 5 6 5 
Capacidade de planejamento (fixacao 7 7 6 7 de metas) 
Medicao da qualidade do service 7 7 6 7 
Automacao das atividades de suporte 7 I 3 6 7 
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6.2.2 Centraliza~iio 
Defini~iio dada pelos entrevistados: Tanto para a assistencia tecnica quanto para a rede 
bancaria, a centralizas;ao e uma das formas de gerenciamento das atividades da empresa. Na 
rede bancaria, a centralizas;ao e uti!izada principalmente no sub-sistema logistico. Ja no 
caso da assistencia tecnica, o s6cio proprietario e o centralizador, controlando todas as 
atividades da empresa.Complementando essa definis;ao, para o hospital e para a 
distribuidora de energia e!etrica, a centralizas;ao e urn ponto estrategico do servis;o. No 
hospital e tambem utilizada na dispensa de materiais/medicamentos ou no atendimento. Na 
distribuidora de energia eletrica, e utilizada para ter urn ganho de escala e de qualidade e 
tambem de rapidez na tomada de decisao. 0 gerenciamento operacional da distribuidora 
nao e centralizado, mas a gestae estrategica, a engenharia e a administras;ao dos 
suprimentos sao centralizadas. 
Defini~iio teorica adotada: relacionada a estrutura organizacional da empresa, a 
centralizas;ii.o pode ser definida, conforme Choi e Hong (2002), como o quanto a autoridade 
ou o poder de decisao estao concentrados ou disperses na organizas;ii.o. 
As questoes fechadas sobre centralizas;ao foram feitas todas por questoes de 
multipla escolha e estiio apresentadas na Tabela 6.6. 
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T ABELA 6.6- Questoes de miiltipla escolha sobre centralizaf,'i'io 
Questiio Hospital Assistencia Rede band.ria Distribuidora Tecnica Energia Eletrica 
Descentralizado 
Gerenciamento Centralizado Centralizado Descentralizado (Ger. 
operacional Estrategico: 
centralizado) 
Sim Sim (na atividade de ( almoxarifado, 
compras, dpto correspondente Sim Parceria com pessoal, Nao bancario faz parceria ( empreiteiras, 
outra empresa financeiro, com casas loteriCas, advogados) 
assessoria padarias, 
iuridica) supermercados, etc.) 
Parceria com S im (para transas;oes de 
outra empresa Nao Nao saque, deposito e Nao 
concorrente I FGTS) 
Transporte, tecnologia, Arrnazenagem e Exames comunicas;ao, 
Patologia fornecimento de distribuis;ao de Atividade materiais 
terceirizada Clinica I Transporte insumos e manutens;ao (manutens;ao ). Anatomia de infra-estrutura, 
Patol6gica treinamento e 
I qualifica9ao de pessoas 
Pretensao de Nao Nao Sim Sim (execus:ao terceiriza9ao de obras) 
Utilizas;ao de 
sistemas de Sim Nao Sim Sim 
apoio I suporte 
decisao 
Utilizas;ao de 
sistemas de Sim Sim Sim Sim 
seguran9a 
6.2.3 Com plexidade 
Definif,'i'io dada pelos entrevistados: Para o primeiro caso ( o hospital), cornplexidade esta 
relacionada a algo de diffcil solus:ao; e urn exernplo de aplicas;ao pratica desse atributo 
atualmente no Hospital Estadual de Sumare e na irnplantas;ao do sistema integrado (ERP). 
Ja no caso da empresa de assistencia tecnica, complexidade e complicas;ao. Neste caso, por 
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se tratar de urn servis:o bastante especifico, a complexidade esta presente na maioria dos 
servis:os solicitados, uma vez que e necessario oferecer urn treinamento adequado aos 
funcionarios que farao a manutens:ao dos equipamentos. Para a rede bancaria, alem de estar 
envolvida com atividades de dificil execus:ao, a complexidade tambem esta relacionada a 
atividades com elevado grau de interdependencia. Em busca da simplificas:ao de seus 
processos, a rede bancaria analisada tenta, sempre que possivel, evitar a complexidade. Ja 
para a distribuidora de energia eletrica, atender urn grande volume de clientes, em uma 
grande extensao geografica e controlar urn grande volume de ativos e uma atividade 
complexa. 
Definic;iio te6rica adotada: a complexidade esta relacionada ao grau de complicas:ao que 
existe numa organizas:ao (Vachon e Klassen 2001; Perona e Miragliotta 2004; Frizelle e 
Woodcock 1995; Sivadasan et al. 2002; Martinez-Tur, Peir6 e Ramos 2001, Choi e Hong, 
2002). Esta complicas:ao pode ser analisada ou medida, por exemplo, pela abrangencia, 
numero de fomecedores e variedade de produtos ou servis;os prestados. 
As questoes fechadas estiio organizadas nas Tabelas 6.7 e 6.8 de acordo com o tipo 
de questiio. 
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TABELA 6.7- Questoes de multipla escolha sobre complexidade 
Questao Hospital Assistencia Rede bancaria Distribuidora Tecnica Energia Eletrica 
Numero de 
servivos Mais de 15 De2a5 Mais de 15 Mais de 15 
oferecidos 
Numero de 1.194 3 96.837 5.370 funcionarios 
Abrangencia de Regional Nacional Nadonal Nacional (mais de 30 (todos os (todos os ( 523 municipios 
atuavao 
cidades) estados) municipios) em 02 estados) 
Ponto unico com 2.291 agendas+ 6 sedes + 6 (14 salas de Ponto unico 1.065ATMs+ centres de 
Filiais cirurgia + aprox. ( escrit6rio + 12.400 operasoao + 113 90 quartos de centro de 
correspondentes bases avansoadas interna9ao - 263 rnanuten9ao) bancarios I + 52 agendas leitos) 
Centro de 01 (para 
distribuisoao - - - materiais de 
' manutensoao) 
13.321 Clientes 
interna96es I ano 1.000 novoslano: 
Clientes 55.935 equipamentos Nao foi 14.000 (saldo de 
consultas I ano respondido 85.000) 
16.284 lano Clientes total: 
I at.urgencia/ano 5.467 
T ABELA 6.8- Questoes sobre o gran de importaucia dos fa to res relacionados a 
complexidade para o cliente escolher a empresa 
(1 = nao e importante, 7 = extremamente importante) 
Fator Hospital Assistencia Rede bancaria Distribuidora Tecnica Energia Eletrica 
Variedade de servivos I 6 5 3 
Qualidade do servisoo 7 7 6 6 
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6.3 Tabulat,:ao dos dados relacionados ao Grupo 2- Processos 
6.3.1 Flexibilidade 
Definit,:iio dada pelos entrevistados: para o hospital em analise, flexibilidade e admitir 
altera9ao de procedimento dentro das retinas estabelecidas; e pode ser freqiientemente 
observada, por exemplo, quando uma consulta ou atendimento e antecipado devido a 
urgencia. Com uma visao urn pouco diferente, para a empresa de assistencia tecnica, 
flexibilidade e a adapta9ao a novos desafios e esta relacionada a adaptas;ao e atualiza91io 
quanto aos novos equipamentos que entram no mercado. Jii num ponto de vista mais 
comercial, para a rede bancaria, a flexibilidade e a facilidade de se trabalhar entre os dois 
extremes ( empresa-cliente ), e ela e altamente influenciada pel a concorrencia de outras 
empresas. Por urn !ado mais pratico, a rede distribuidora de energia eletrica ve a 
flexibilidade como a capacidade de prestar o servi9o e oferecer atendimento ao cliente 24 
horas por dia. 
Definit,:iio teorica adotada: pode-se entender a flexibilidade como a capacidade que a 
empresa tern em se adaptar as varia96es do meio (Duclos et al, 2003). Para garantir alta 
competitividade, uma organiza91i0 precisa ter boa flexibilidade, garantindo sempre urn born 
desempenho e sem aumentar seus custos. 
As questoes fechadas estao organizadas nas Tabelas 6.9, 6.10 e 6.11 de acordo com 
o tipo de questao. 
90 
T ABELA 6.9- Qnestoes de miiltipla escolha sobre flexibilidade 
Questiio Hospital Assistencia Rede bancaria Distribuidora Tecnica Energia Eletrica 
Serve de Estabelece as Regulada corn 
exernplo para as Segue flutua96es Cornportarnento dernais ernpresas do rnercado taxas de rnonop61io de 
da area rnercado rnercado 
Pesquisa corn Avalia9ao Contato direto I Pesquisas Pesquisas 
clientes escrita p6s- pessoal peri6dicas e peri6dicas e 
servi90 rnedidas intemas rnedidas intemas 
Utiliza9iio de 
pesquisa corn Sirn Nao Sirn Sirn 
clientes 
Segrnenta9iio de Sirn ( clientes 
clientes para Nao Nao Sirn (nfvel de industriais, diferente reciprocidade) cornerciais ou 
marketing residenciais) 
Segrnenta9iio de Sirn Sirn Sirn (volume de Sirn (clientes de 
clientes para (depende da ( diferencia9iio produtos e grande ou 
servi9os pelo $do servi9os 
diferenciados patologia) acabarnento) contratados) pequeno porte) 
Fixa9iio de 
rnetas para Sirn Nao Sirn Sirn 
reclarnay6es dos 
clientes 
TABELA 6.10- Qnestao sobre o gran de importiincia dos fatores relacionados it 
flexibilidade para o cliente escolher a empresa 
(1 = nao e irnportante, 7 = extrernamente importante) 
Fator Hospital Assistencia Rede bancaria Distribuidora Tecnica Energia Eletrica 
Pianos especiais 1 7 5 4 
i para clientes 
T ABELA 6.11 - Qnestiio sobre o gran de importiincia de cada atividade 
relacionada it flexibilidade para o sncesso da empresa 
(I = nao e irnportante, 7 = extrernarnente importante) 
Fator Hospital Assistencia Rede bancaria Distribuidora Tecnica Energia Eletrica 




Defini\'iiO dada pelos entrevistados: agilidade, rapidez, tempo de atendimento inferior it 
media de tempo esperada pelo cliente. Essas sao algumas defini<;:oes de velocidade citadas 
nos casos analisados. Em todos os casos existe a tendencia de agilizar o atendimento ao 
cliente. No caso do hospital, isso acontece principalmente com os paciente mais graves, 
com a compra de itens urgentes e nos resultados de exames de pacientes graves. A 
assistencia t6cnica tenta sempre atender o mais nipido passive! seus clientes e na rede 
bancaria, a velocidade 6 desenvolvida na medida em que o cliente se torna mais exigente. 
Na rede distribuidora de energia el6trica, a equipe de manuten<;:iio da empresa, instalada nas 
bases avan<;:adas, esta posicionada para atender o cliente da maneira mais nipida passive!, 
que, por meta da empresa, nao deve ultrapassar 20 minutos. 
Defini9ao te6rica adotada: de acordo com Bramorski et al. (2000), entende-se que a 
velocidade 6 a rapidez com que o servi<;:o pode ser disponibilizado a partir do momenta que 
foi solicitado. Pode ser, atualmente, urn dos atributos que tornam a empresa cada vez mais 
competitiva. 
As questoes fechadas estiio organizadas nas Tabelas 6.12, 6.13 e 6.14 de acordo 
como tipo de questiio. 
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TABELA 6.12- Questoes de multipla escolha sobre velocidade 
Questiio Hospital Assistencia Rede Distribuidora Tecnica bancaria Energia Eletrica 
Fixa91io de metas para tempo Sim Niio Sim Sim de espera para atendimento 
F ixayiio de metas para tempo Sim Niio Sim Sim da tomada de decisiio 
F ixa91io de metas para tempo 
de espera pelo serviyo Sim Niio Sim Sim ( serviyos auxiliares I 
reta o-uarda 
Fixa<;iio de metas para tempo Sim (intema91io) e Niio Sim Sim de atendimento Nao ( consulta) 
TABELA 6.13- Questoes sobre o grau de importancia dos fatores relacionados it 
velocidade para o cliente escolher a empresa 
(I = niio e importante, 7 = extremamente importante) 
Fator Hospital Assistencia Rede bancaria Distribuidora Tecnica Energia Eletrica 
Tempo de espera 3 7 5 6 I para atendimento 
Tempo de presta<;ao 1 6 5 5 do servi9o 
TABELA 6.14- Questoes sobre o grau de importancia de cada atividade 
relacionada it velocidade para o sucesso da empresa 
(1 = nao e importante, 7 = extremamente importante) 
Fator Hospital Assistencia Rede bancaria Distribuidora Tecnica Energia Eletrica 
Gestao do ciclo do 7 5 6 7 pedido 
Gestao do tempo de 7 6 6 7 producao 
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6.3.3 Incerteza 
Defini.;ao dada pelos entrevistados: foi observado que existem diferentes maneiras de se 
considerar a incerteza. A empresa de assistencia tecnica considera a incerteza tanto nas 
atividades pre-servicro, quanto p6s-servicro. Antes de prestar o servicro de assistencia nos 
equipamentos, a empresa sofre com as incertezas politicas, que afetam na burocracia para 
importacrao de pecras, e tambem com a incerteza na demanda, que costuma ter uma media 
de 4 ou 5 equipamentos por dia, mas sofre alguns picos. A incerteza no p6s-servi9o esta 
relacionada ao transporte (que e terceirizado) que leva os equipamentos ja consertados e/ou 
reformados de volta aos clientes. Para a rede bancaria, as incertezas tambem sao de toda 
ordem, porem as mais expressivas e monitoradas sao as incertezas de natureza econ6mica 
(que afeta a area bancaria) e politica (que afeta as demais areas da empresa). Sao incertezas 
do meio que causam impacto nos neg6cios da empresa. Ja para o hospital e para a rede 
distribuidora de energia eletrica, existe uma incerteza quanto a demanda pelo servi9o. Por 
exemplo, no hospital existe a incerteza quanto ao numero de pacientes atendidos na 
Emergencia Referenciada e o numero de dietas especiais fomecidas aos pacientes. Na rede 
distribuidora de energia eletrica, a incerteza de demanda e quanto ao consumo de energia. 
Defini.;ao te6rica adotada: conforme Vorst e Beulens (2002), a incerteza geralmente 
ligada a falta de inforrna9ao, ou a situacroes em que nao e possivel prognosticar exatamente 
o que pode acontecer. Em alguns casos, mesmo havendo modelos de previsao, as varia96es 
de demanda sao os fatores que mais contribuem para aumentar a incerteza de urn sistema. 
As quest5es fechadas estao organizadas nas Tabelas 6.15 e 6.16 de acordo com o 
tipo de questao. 
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T ABELA 6.15- Questoes de multipla escolha sobre incerteza 
Questiio Hospital Assistencia Rede Distribuidora Tecnica band.ria Energia Eletrica 
Sim 
(aumento de Sim Sim 
doen9as (periodo de (veriio/invemo 
Sazonalidade respirat6rias em ferias- Sim - modifica a 
epocas de manutens:ao curva de 
temperaturas preventiva) demanda) 
baixas) 
Previsiio de ' Hist6rico Niio faz previsao Hist6rico Hist6rico I demanda 
Utilizayiio de Sim Sim Sim Sim 
rastreamento 
Utilizayiio de Sim Niio Sim Sim 
, modele de previsao 
TABELA 6.16- Questoes sobre o gran de importancia de cada atividade 
relacionada a incerteza para o sucesso da empresa 
(I = niio e importante, 7 = extremamente importante) 
Fater Hospital Assistencia Rede Distribuidora Tecnica bancaria Energia Eletrica 
Previsao 




Previsiio dos servi9os 7 4 6 7 
solicitados 
6.4 Tabulayiio dos dados relacionados ao Grupo 3 - Relayoes 
6.4.1 Acessibilidade 
Definif;iio dada pelos entrevistados: para o hospital, acessibilidade esta relacionada it 
facilidade de acesso a determinado servis:o, Iugar ou pessoa. No HES existe urn sistema de 
encaminhamento de pacientes da regiao para consultas e exames atraves dos servi9os de 
saude da micro-regiiio. Ja para a assistencia tecnica, a acessibilidade e a forma!facilidade de 
se chegar it empresa. No caso, a empresa em analise esta instalada em urn local de facil 
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acesso, que e no eixo Rio de Janeiro - Sao Paulo, proxima a estradas de alto nfvel de 
servis:o e a aeroportos, o que facilita bastante o transporte das pes:as e equipamentos. Para a 
rede bancaria, a acessibilidade e quando urn cliente consegue atender suas necessidades da 
forma mais rapida possfvel, com urn born nivel de conforto. A CEF considera a 
acessibilidade urn dos seus pontos mais fortes, pois procura estar mais proxima e em 
sintonia com as limitas:oes e cultura populares. Sem o contato direto com o cliente durante a 
prestas:ao do servis:o, a acessibilidade para a rede distribuidora de energia eletrica e 
disponibilizar urn atendimento (call-center) 24 horas aos clientes. 
Defini~ao teorica adotada: possibilidade de se alcans:ar qualquer atividade, 
estabelecimento ou territ6rio utilizado numa comunidade pelas pessoas que tiverem uma 
razao para chegar Ia (Grava, 2003). No caso dessa pesquisa, esta diretamente ligada a urn 
meio que faz a interligas:ao entre clientes e prestadores de servi9o. 
As questoes fechadas estao organizadas nas Tabelas 6.17 e 6.18 de acordo com o 
tipo de quest1io. 
TABELA 6.17- Questoes sobre o gran de importancia dos fatores relaciouados a 
acessibilidade para o cliente escolher a empresa 
(I = nao e importante, 7 = extremamente importante) 
Fator Hospital Assistencia Rede bancaria Distribuidora Tecnica Energia Eletrica 
Preco do servico I 3 5 5 
Localizacao I 4 5 5 
Acesso I 4 5 4 i 
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T ABELA 6.18- Questoes sobre o gran de importaucia de cada atividade 
relacionada a acessibilidade para o sucesso da empresa 
(I = nao e importante, 7 = extremamente importante) 
Fator Hospital Assistencia Rede Distribuidora Tecnica bancaria Energia Eletrica 
Localiza.;:ao e 
configura.;:ao da 7 5 6 5 
matriz 
Localiza.;:iio e 7 Para agencias: 6 
configura.;:iio das (salas de 
- 6 
filiais cirurgia) Para bases: 7 
6.4.2 Mobilidade 
Definic;iio dada pelos entrevistados: e encarada por diferentes perspectivas entre os casos 
analisados. Para o hospital, mobilidade e a altera.;:iio de processo ou rotina com seguran.;:a 
tecnica. E evidenciada, por exemplo, na altera.;:ao de urn protocolo de tratamento de uma 
patologia grave, na utiliza.;:iio de medicamentos semelhantes na falta do medicamento 
prescrito ou na impossibilidade de administra.;:ao por motivo de intera.;:iio medicamentosa. 
Para o servi.;:o de assistencia tecnica, mobilidade esta relacionada a movimenta.;:ao, mais 
especificamente ao transporte dos equipamentos (recebimento e despacho ), em que e 
priorizado o transporte aereo. Para a rede bancaria, mobilidade e o que permite executar 
determinado servi.;:o no maior niimero de pontos e canais possiveis, saindo da dependencia 
de pontos e horarios especificos. Para este caso, a mobilidade e oferecida principalmente 
atraves de novas tecnologias, como celulares e internet, por exemplo. Na rede distribuidora 
de energia eletrica, mobilidade esta relacionada a capacidade que a empresa tern de se 
mobilizar para garantir urn atendimento a qualquer horario. A localiza.;:ao das bases 
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avan9adas, onde se instalam as equipes de manutenvlio, tern influencia direta na capacidade 
de mobilidade da empresa. 
Definicylio teorica adotada: conforme Grava (2003), a mobilidade e a 
habilidade/capacidade que qualquer pessoa tern para se movimentar entre diversos pontos 
da comunidade por meios de transporte publico ou privado. Dado que ja existe urn acesso, a 
mobilidade esta relacionada it facilidade de movimentavlio atraves desse acesso. 
As quest5es fechadas estlio organizadas nas Tabelas 6.19 e 6.20 de acordo com o 
tipo de questlio. 
TABELA 6.19- Questoes de multipla escolha sobre mobilidade 
Assistencia Rede Distribuidora Questlio Hospital Tecnica bancaria Energia Elt:\trica 
Utilizavi!o de roteirizas:i!o Sim Nao Sim Sim 
Utilizavao de simulas:ao Sim Nao Sim Sim 
T ABELA 6.20- Questoes sobre o gran de importancia de cada atividade 
relacionada it mobilidade para o sucesso da empresa 
(I = nao e importante, 7 = extremamente importante) 
Fator Hospital Assistencia Rede bancaria Distribuidora Tecnica Energia Eletrica 
Transporte 7 4 6 7 
. (pe~as) 
Transporte 4 7 6 7 (servivo) 
6.4.3 Disponibilidade 
Definicylio dada pelos entrevistados: Para todos os casos analisados, a disponibilidade esta 
relacionada ao atendimento a determinadas necessidades, e estar sempre it disposi91io do 
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cliente. No caso da rede distribuidora de energia eletrica, o conceito de disponibilidade esta 
bern proximo ao de acessibilidade. 
Defini~ao teorica adotada: a disponibilidade de urn produto pode ser realizada corn o 
tempo de reabastecirnento do pedido de produ91io/cornpra ou corn a rnanuten91io de urn 
estoque nas proxirnidades do cliente (Ballou, 2001 ). Ern se tratando de transporte, 
Bowersox e Closs (2001), afirma que essa disponibilidade tarnbern exige a identifica9ao 
das rnelhores localiza9oes para garantir o born desernpenho das opera96es logisticas. 
As questoes fechadas estao organizadas nas Tabelas 6.21, 6.22 e 6.23 de acordo 
corn o tipo de questao. 
T ABELA 6.21 - Questoes de multipla escolha sobre disponibilidade 
Questao Hospital Assistencia Rede bancaria Distribuidora Tecnica Energia Eletrica 
Fixa91io de rnetas para 
falhas na opera91io do Sirn - Sirn Sirn 
sistema 
Fixas;ao de rnetas para 
disponibilidade de Sirn - Sirn Sirn 
inventario 
TABELA 6.22- Questoes sobre o grau de importancia dos fatores relacionados it 
disponibilidade para o cliente escolher a empresa 
(I = nao e irnportante, 7 = extrernarnente irnportante) 
Fator Hospital Assistencia Rede bancaria Distribuidora Tecnica Energia Eletrica 
Horario de I 4 5 4 (Disponibilidade 
atendirnento da energia: 7) 
Conveniencia I 7 5 4 
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T ABELA 6.23- Questoes sobre o gran de importancia de cad a atividade 
relacionada a disponibilidade para o sucesso da empresa 
(1 = nao e importante, 7 = extremamente importante) 
Fator Hospital Assistencia Rede bancaria Distribuidora Tecnica Energia Eletrica 
Comprade 7 5 6 6 
material 
Estoque I 7 5 6 5 Armazenagem 
6.5 Particularidades dos casos 
A seguir sera feita uma descris:ao breve de cada caso em estudo, com enfase no 
comportamento dos atributos em analise. 
6.5.1 Hospital 
Observando-se alguns dados pesquisados e algumas respostas fomecidas pela 
propria organizas:ao, percebe-se que 0 hospital em questiio da grande importancia a 
padronizas:ao, principalmente no que diz respeito aos seus processos. E uma organizas:ao 
que possui certificados de programas formais de qualidade (Acreditas:ao Hospitalar, ISO 
9002, hospital Amigo da Crians:a), que tern uma boa manutens:ao e organizas:ao de seus 
registros de inventiirios e dados sobre os pacientes e tambem e uma organizas:ao que fixa 
metas de produtividade e erros. Uma pn!tica interessante, e que ressalta o born nivel de 
padronizas:ao, e a dispensa de medicamentos por dose unitaria. Porem, o que prejudica urn 
pouco o grau de padronizas:ao existente e a existencia de registros manuais ( e nao 
computadorizados) de inventario e de receps:ao de pedidos. 
0 hospital em estudo faz parte de uma rede de hospitais estaduais com 
caracteristicas semelhantes, porem possui autonomia no gerenciamento de suas atividades. 
0 hospital terceiriza algumas atividades de suporte, mas tern controle sobre todas suas 
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atividades. 0 gerenciamento, portanto, e totalmente centralizado e a empresa atribui urn 
alto grau de importancia para esse atributo. 
Pelas caracteristicas analisadas, o hospital e uma organiza9ao com alto grau de 
complexidade: possui urn grande numero de funcionarios, oferece uma grande variedade de 
servi9os e atende urn grande numero de pessoas (mesmo dando preferencia a popula91io da 
micro-regiiio em que esta situado, o hospital atende a popula9ao de varias outras cidades). 
Mas mesmo com as principais caracteristicas de uma organiza91io complexa, o hospital em 
estudo parece niio identificar a sua influencia e importancia. 
Dentro dos seus padr6es e de acordo com seu perfil, pode-se considerar o hospital 
em estudo com urn alto grau de flexibilidade. E uma organizayao interessada pela opiniiio e 
bern estar dos pacientes e faz parte do seu perfil alterar alguns procedimentos padr6es para 
melhor atender as pessoas. Como exemplo, pode-se citar o atendimento de urgencia 
referenciada, que acaba atendendo casos que deveriam ser encaminhados a outras unidades 
de saude; e tambem as consultas e os atendimentos que podem ser adiantados conforme 
urgencia do caso. 
A velocidade nao e o ponto mais forte do hospital, mas, de acordo com o 
questionario respondido, a organiza9ao reconhece a importancia desse atributo. No hospital 
em estudo, sao fixadas metas para tempo de espera pelo atendimento, tempo de internayao e 
tempo de espera pelos servi9os auxiliares, alem de reconhecer a importancia da gestiio do 
ciclo de pedido (marca9ao de consultas) e de produ9ao (atendimento). Porem, o que ainda 
prejudica a velocidade dos processos dentro do hospital e a burocracia envolvida. 
Lidando com urn mercado aparentemente instavel, o hospital apresenta urn 
comportamento exemplar ao trabalhar com modelos de previsao de demanda, previsao de 
pe9as e equipamentos utilizados e previsao de servi9os solicitados. E importante tambem a 
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capacidade de identifica91io da Slj.Zonalidade existente com rela91io a alguns casos e 
doen9as, ja que essa identifica91io auxilia na previsao da demanda e nos preparativos para 
atender tal demanda. 0 hospital analisado apresenta urn alto grau de dominio do atributo 
incerteza. 
Nao ha a op91io de atendimento na residencia dos pacientes, portanto, para serem 
atendidos, os pacientes precisam se deslocar ate o hospital. Mas dificilmente os pacientes 
tern acesso direto ao hospital. Inclusive nos casos de emergencia, o procedimento 
recomendado e primeiramente agendar uma consulta ( ou ser encaminhado, para os casas de 
urgencia) em algum posto de saude ou unidade basica de saude. E somente ap6s o 
atendimento por urn especialista que o paciente pode ser encarninhado ao hospital Estadual 
de Sumare. Alem disso, a popula91io da micro-regiao em que o hospital de localiza 
(Sumare, Hortolandia, Monte Mor, Nova Odessa e Santa Barbara D'Oeste) tern preferencia 
no agendamento de consultas. Mesmo com todo esse procedimento que dificulta a 
acessibilidade ao hospital, a institui91io esta localizada numa regiao de facil acesso e 
reconhece a importancia desse atributo, principalmente no que diz respeito a organiza91io e 
acessibilidade dentro do proprio hospital. 
Devido ao seu perfil e finalidade, e inevitavel que urn hospital ofereva o maximo de 
disponibilidade possfvel aos seus pacientes. E no caso do hospital em estudo, nao e 
diferente. 0 Hospital Estadual de Sumare reconhece a importfmcia de se ter sempre a 
disposiviio os materiais e medicamentos utilizados nos atendimentos e possui urn controle 
sobre as possfveis falhas nos sistemas de apoio. Mas o hospital nao atinge o grau maximo 
no atributo disponibilidade, pois, alem de sempre requisitar uma passagem previa por urn 
posto de saude ou unidade basica de saude, o hospital ainda nao reconhece a importancia 
que o paciente da aos horarios de atendimento do hospital. 
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6.5.2 Assistencia Tecnica 
Empresa de pequeno porte e com reduzido quadro de funciomirios, a empresa de 
assistencia tecnica analisada apresenta urn baixo nivel de padronizac;:ao. Mesmo com esse 
baixo nivel de padronizac;:ao, a empresa reconhece a importii.ncia desse atributo e costuma 
fixar metas de produtividade e de possiveis falhas, mas ainda nao possui atividades 
automatizadas e nem informatizadas e tambem nao participa de nenhum programa formal 
de qualidade. 
Mesmo terceirizando muitas de suas atividades suporte, o s6cio-proprietario 
controla todas as atividades da empresa de assistencia tecnica em estudo, alem de participar 
diretamente da prestac;:ao do servi9o. Atribuindo urn alto grau de importancia para controle 
centralizado, a empresa apresenta urn gerenciamento totalmente centralizado. 
Apesar de ser uma empresa pequena, com poucos funciomirios e com baixa 
variedade de servi9os oferecidos, a empresa de assistencia tecnica tern uma abrangencia 
bern grande (principalmente se levan do em conta o seu porte) e os servi9os prestados sao 
bastante especificos, o que aumenta a complexidade da organizas:ao. 
Talvez mesmo sem perceber a importii.ncia desse atributo, a empresa aparentemente 
trabalha muito bern com a flexibilidade, adaptando-se as flutuas:oes do mercado e 
oferecendo servi9os diferenciados conforme necessidade dos clientes. Mesmo nao fixando 
metas para o numero de reclamas:oes dos clientes, a empresa de assistencia tecnica 
analisada apresenta urn alto grau de flexibilidade. 
Com relas:iio a velocidade, a empresa reconhece sua importii.ncia e sabe que o 
cliente da valor ao servi9o rapido. Mesmo com este conhecimento e trabalhando sempre 
com o menor prazo possivel, a empresa nao tern metas fixadas para os tempos de suas 
atividades. 
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Sem a utilizayao de nenhum modelo de previsao de demanda tanto de pe9as 
utilizadas, quanto de servi9os solicitados, o nfvel de incerteza neste caso seria bastante alto. 
Porem, a identificayao da sazonalidade e a utilizayao de rastreamento no transporte dos 
equipamentos e peyas fazem com que a rede de assistencia tecnica apresente urn nfvel 
medio de incerteza. A preocupas:ao que a organizas:ao tern sobre esse atributo tambem 
auxilia no domfnio sobre ele. 
0 transporte que faz a ligayao entre o cliente e a empresa e terceirizado e a 
localizayao da regiao onde a empresa esta instalada facilita bastante o acesso das 
transportadoras que prestam servi9o a empresa de assistencia tecnica. 0 seu grau de 
acessibilidade, portanto, e bern alto. Ainda ligada a este transporte e ao proprio perfil da 
empresa, o nfvel de mobilidade tambem e alto. 
Sem se preocupar muito com o honirio de atendimento e em ter sempre disponfveis 
todas as peyas que podem ser utilizadas para reparo dos equipamentos, o nfvel de 
disponibilidade desse servi9o e intermediario. 
6.5.3 Rede Bancaria 
Bastante preocupada em oferecer urn mesmo padrao de servi9o em toda sua 
abrangencia, a rede bancaria apresenta urn alto nfvel de padronizayao em suas atividades. A 
maioria dos processes e computadorizada, o que facilita o que facilita a padronizayao, e 
existe tambem grande preocupayao com a fixayiio e cumprimento de metas para melhorar o 
desempenho da empresa. 
Do ponto de vista operacional, a rede bancaria possui urn gerenciamento 
descentralizado, niio sendo todas as operayoes controladas pela matriz. Uma outra 
observayao e que, dentre os casos analisados, a rede bancaria e a empresa que mais faz 
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parcerias com outras empresas ( concorrentes ou nao) e tern urn alto nivel de terceirizay1io 
de suas atividades. 
Como ja era previsto, a rede bancaria e a rede mais complexa dentre os casos 
analisados. E a rede com maior niimero de serviyos oferecidos (tanto ern quantidade, como 
em variedade ), de funciomirios, de clientes e corn a rnaior infra-estrutura. E urna rede 
cornposta por urn grande niirnero de n6s e links para garantir atendimento e atuayao ern 
todos os rnunicipios brasileiros. Porern, a ernpresa analisada nao atribui a devida 
importancia ao atributo cornplexidade e alega tentar evita-la, sernpre que possivel. 
A ernpresa e aparenternente flexivel, reconhecendo a necessidade de ter urna boa 
relayao ernpresa-cliente. A ernpresa costurna fazer pesquisa corn clientes, segrnentayao de 
clientes para diferentes tipos de marketing e serviyos oferecidos, e tarnbern costurna fixar 
rnetas para o nurnero de reclarnay6es. Essas atitudes evidenciarn a preocupayao da ernpresa 
corn a flexibilidade. E ainda, de acordo corn sua propria visao, e a rede bancaria ern analise 
que estabelece as taxas de rnercado, mas reconhece que e tarnbern altarnente influenciada 
pela concorrencia. 
Ern se tratando de velocidade dos processos internos, a rede bancaria possui rnetas 
de tempo para algumas de suas atividades e reconhece a irnportancia da gestao de ciclo de 
pedido e de produyao do serviyo. Porern, rnesrno reconhecendo a importancia da velocidade 
ern seus processos, a rede bancaria ern estudo alega que o tempo de atendirnento ( e de 
espera por ele) nao eo que faz o cliente a escolher a empresa. 
Quanto a incerteza na previsao de dernanda, a rede banc:iria parece lidar bern com 
rnodelos de previsao (baseados ern hist6rico ). A empresa reconhece a irnportancia dessa 
previsao para os servivos a serern prestados e tambem para os materiais e equiparnentos a 






Com a preocupas:ao de atender as necessidades dos clientes, a rede bancaria em 
ana.Jise considera a acessibilidade urn dos seus pontos mais fortes. A empresa atribui urn 
alto grau de importiincia para a acessibilidade de sua matriz e filiais, porem atribui urn grau 
medio-alto quando questionada pela importiincia que os clientes dao a esse atributo. 
Como urn complemento a acessibilidade, a empresa considera a mobilidade com 
uma importiincia urn pouco menor. Como a mobilidade no caso esta relacionada as novas 
tecnologias (e.g. celulares, internet), existe uma tendencia ao aumento da importiincia e 
reconhecimento desse atributo. 
Como a maio ria dos casos analisados (com exces:ao da assistencia tecnica), a rede 
bancaria considera a disponibilidade muito importante para o born desempenho da empresa. 
Para garantir boa disponibilidade, a rede bancaria em estudo possui urn controle bastante 
rigido para possfveis falhas no sistema e atribui urn alto grau de importiincia para as 
atividades de compra, armazenagem e transporte dos seus materiais. 
6.5.4 Distribuidora de Energia Eletrica 
Dentre as empresas analisadas, aparentemente a rede distribuidora de energia 
eletrica seja a empresa que apresenta o mais alto grau de padronizat;:ao. Com a maioria dos 
seus processos computadorizada e com metas a serem cumpridas, a empresa reconhece a 
importiincia desse atributo e possui certificados de alguns programas formais de qualidade 
(e.g. Premio Nacional da Qualidade, ISO 9.001 e ISO 14.001, OHSAS 18.001 e SA 8.000). 
Considerando como urn ponto estrategico, a rede distribuidora de energia e!etrica 
apresenta seu gerenciamento operacional descentralizado, mas a gestao administrativa e 
estrategica, a administrat;:i'io de suprimentos e a engenharia sao centralizadas. A empresa 
terceiriza algumas atividades, mas acompanha de perto sua gestao. 
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A rede distribuidora de energia eletrica e uma rede bastante complexa e a empresa 
reconhece e da importancia a esse atributo. E uma empresa que atende uma grande 
quantidade de clientes, tern uma abrangencia consideravel e, para atender essa demanda, a 
empresa conta com urn quadro de funcionarios grande (em bora bern menor do que o da 
rede bancaria) e com uma estrutura fisica complexa e bern planejada. 
Pelo conceito em que e apresentada nesta pesquisa, a flexibilidade na rede 
distribuidora de energia eletrica e boa: a empresa realiza pesquisas com clientes, 
segmentac;:ao de clientes para marketing e servic;:os diferenciados, e reconhece a importancia 
da interface com cliente. Mas, para a empresa, o conceito de flexibilidade esta bern 
proximo ao de acessibilidade e disponibilidade. 
Dando grande importancia a velocidade, principalmente com relac;:ao ao servic;:o de 
manutenc;:iio, a estrutura da rede distribuidora de energia eletrica foi planejada para atender 
o cliente da maneira mais rapida possivel (no maximo 20 minutos). E uma empresa que 
reconhece a importi'incia da gestao do ciclo de pedido e possui metas para os tempos de 
atendimento ao cliente (e.g. tempo de espera para atendimento, para inicio da prestac;:ao de 
servic;:o e para manutenc;:ao ). 
Para a rede distribuidora de energia eletrica existe uma incerteza quanto a demanda 
de consumo de energia. A empresa reconhece a sazonalidade existente nos periodos de 
verao e invemo, mas para melhorar o seu desempenho, a empresa disp6e de modelos de 
previsao de consumo de energia baseado em hist6ricos e tambem faz a previsao dos 
equipamentos a serem utilizados. 
Mesmo nao havendo urn contato direto entre empresa e cliente (neste caso, eles 
estao conectados por urn meio fisico ), a rede distribuidora de energia eletrica da grande 
importiincia a acessibilidade, garantindo urn acesso direto 24 horas por dia aos seus clientes 
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atraves de uma central de atendimento (call-center). Para a empresa, a localiza<;ao da 
matriz e de importiincia secundaria e as localiza<;5es das bases avan<;adas e das agencias sao 
essenciais para o born desempenho da empresa. 
Diretamente relacionada i\ velocidade, a mobilidade, para a rede distribuidora de 
energia eletrica, e a capacidade que a empresa tern de se mobilizar para atender o cliente 
em qualquer honirio. De acordo com este conceito, a empresa possui urn alto grau de 
mobilidade, principalmente quanto i\ sua equipe de manuten<;ao. 
Garantir a disponibilidade do servi<;o 24 horas por dia para seus clientes e o 
principal objetivo da rede distribuidora de energia eletrica e, por causa disso, a empresa 
possui metas para possiveis falhas no seu sistema e atribui o grau maximo de importi\ncia a 
esse atributo. 
6.6 Compara~ao entre os casos 
Levando-se em considera<;ao o de grau de importiincia atribuido para cada atributo, 
fomecidos pelas pr6prias empresas analisadas e ja apresentados na Tabela 6.3, tem-se o 
seguinte comportamento, apresentado na Figura 6.1: 
108 
HOSPITAL ASSISTENCIA TECNICA 
Padroniza~ao Padroniza~ao 
Disponibilidade !""--_ Centraliza~ao 
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lncerteza Velocidade lncerteza Velocidade 
FIGURA 6.1 - Grau de importiincia atribuido para cada atributo, segundo as empresas analisadas. 
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Observando os graficos da Figura 6.1, que representam a importancia atribuida por 
cada empresa para os atributos em questao, e considerando toda a analise realizada sobre os 
quatro casos estudados, percebe-se algumas evidencias relacionadas aos atributos em 
analise nessa pesquisa. 
Em primeiro Iugar, percebe-se a importancia da padroniza9ao para todos os casos. 
Os quatro casos atribuiram nota maxima de import:iincia para esse atributo e apresentam urn 
comportamento que condiz com essa importfmcia atribuida. 0 unico caso que apresenta 
baixa padroniza9iio dos seus processes ( apesar da nota maxima atribuida para esse atributo) 
e a assistencia tecnica, mas a empresa reconhece a importancia desse atributo e esta 
buscando urn maior nivel de padroniza9ao. 
Com rela9ao a centraliza9ii0, pelos casos analisados, percebeu-se que as redes 
estruturalmente mais simples ( compostas por do is n6s e urn link), que sao o hospital e a 
assistencia tecnica, atribuiram maior importancia a centraliza9ao do que as redes mais 
complexas ( compostas por varios n6s e links), que sao a rede bancaria e a rede distribuidora 
de energia eletrica. 
Evidenciada nos estudos te6ricos como urn atributo de grande importancia e grande 
influencia no desempenho, a complexidade nao apresentou alto grau de importancia e 
reconhecimento para nenhum dos estudos em analise, com exce91io do caso da distribuidora 
de energia eletrica, que reconheceu a importancia da complexidade, porem atribuiu urn grau 
medio de importancia para este atributo. 
Observou-se urn alto grau de flexibilidade para os quatro casos analisados, porem, 
neste caso, sao as redes mais complexas que identificam e tern maior preocupa9iio com este 
atributo. 0 grau de importancia atribuido para flexibilidade foi urn pouco maior para a rede 
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bancaria e a rede distribuidora de energia eletrica do que para o hospital e para a assistencia 
tecnica. 
Mesmo atribuindo o mesmo grau de importancia para a velocidade, a rede bancaria 
e a rede distribuidora de energia eletrica apresentam comportamentos diferentes em relac;;ao 
e este atributo. Ambas possuem metas de tempo para suas atividades, mas a rede bancaria 
nao reconhece a importancia que o cliente da a velocidade na escolha pelos servic;;os 
oferecidos. Tendo que trabalhar bern com a velocidade na maioria dos seus processos, o 
hospital atribui urn alto grau de importancia para velocidade, embora tambem nao 
reconhec;;a a importancia que os pacientes dao a esse atributo. No caso da assistencia 
tecnica, a empresa reconhece a importancia que o cliente da a velocidade na prestac;;ao do 
servic;;o, portanto tenta trabalhar de maneira a minimizar o tempo de seus processos e atribui 
urn alto grau de importiincia a velocidade para seu born desempenho. 
Quanto a incerteza, com excec;;ao da assistencia tecnica, os outros tres casos 
trabalham com modelos de previsao e reconhecem a importiincia das atividades de previsao 
de pec;;as/equipamentos e previsao de servic;;os solicitados para o desempenho da rede. 
Porem, sao as empresas estruturalmente mais simples (hospital e assistencia tecnica) que 
atribuem maior grau de importiincia para incerteza no desempenho da rede. 
Nao tendo urn contato pessoal direto com o cliente, o caso da assistencia tecnica 
estudado foi o caso que atribuiu menor grau de importiincia para acessibilidade, pon:!m a 
empresa esta Jocalizada em uma regiao de facil acesso, o que facilita bastante o transporte 
dos equipamentos. T ambem sem contato pessoal direto com os clientes, a rede distribuidora · 
de energia eletrica atribuiu urn grau maximo de importancia a acessibilidade e se preocupa 
em ter urn contato direto com os clientes 24 horas por dia atraves de urn call-center. Os 
dois outros casos, que possuem contato direto com os clientes, atribuem urn alto grau de 
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importancia para acessibilidade, embora nao reconhevam a importancia que os clientes dao 
a esse atributo. 
Sendo encarada por diferentes perspectivas entre os casos analisados, foi observado 
que a mobilidade esta associada a flexibilidade para o hospital; a velocidade para a 
distribuidora de energia eletrica; e a acessibilidade para a rede bancaria e assistencia 
tecnica. No caso da rede distribuidora de energia eletrica, apesar de ter sido citado pela 
empresa a semelhanya entre mobilidade e velocidade, percebeu-se, pela analise dos dados, 
a semelhan9a existente entre mobilidade e acessibilidade tambem. Enfim, com tantas 
diferenyas, cada caso atribuiu urn grau de importancia diferente para mobilidade, tornando-
se complicado fazer uma comparayao entre os casos. 
Obtendo grau maximo de importancia para quase todos os casos analisados, a 
disponibilidade e urn atributo essencial para o born desempenho das redes. 0 (mico caso 
que nao atribuiu nota maxima de importancia para disponibilidade foi a assistencia tecnica, 
que nao possui urn contato pessoal direto com o cliente, mas conhece seus clientes e sempre 
esta disposta a atende-los. 
Seguindo as orienta96es de Yin (2005) para se fazer uma analise de boa qualidade, o 
trabalho realizado na presente pesquisa, alem de apresentar uma base te6rica sobre o 
assunto, se baseou em todas as evidencias que se encontravam disponiveis. As principais 
interpreta96es concorrentes tambem foram discutidas e consideradas. A analise realizada 
teve como foco o aspecto mais significativo da pesquisa, que e uma pesquisa explorat6ria 
sobre o desempenho de redes logisticas no setor de serviyos. 
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7 CONCLUSAO 
Este capitulo apresenta as principais conclus5es e recomenday5es do trabalho. Aqui 
tambem sao apontadas as restriy5es deste trabalho e identificadas oportunidades de 
pesquisas possiveis de ser desenvolvidas futuramente de forma a complementar esta 
abordagem. 
A aplicayao do conceito de Supply Chain Management (SCM) especificamente no 
setor de serviyos ainda nao foi muito explorada na literatura. E consenso que o setor de 
serviyos e caracterizado diferentemente do setor manufatureiro, e isso demanda urn 
gerenciamento diferenciado. Esta diferencia9ao acontece pois o produto do setor de 
serviyos e intangivel e tern maior dependencia na educayao, experiencia e etica das pessoas. 
0 objetivo deste trabalho foi desenvolver uma analise explorat6ria do desempenho 
de algumas redes do setor de servi9os para identificar alguns atributos mais influentes para 
cada caso em estudo. Para o desenvolvimento dessa analise, alguns atributos foram 
agrupados de acordo com seu comportamento dentro da rede ( estrutura, processos ou 
relay5es) e analisados nos quatro diferentes servi9os em questao. 
No Capitulo 4 desse trabalho e descrito urn levantamento representativo, porem nao 
exaustivo, das abordagens disponiveis na literatura sobre os atributos selecionados para esta 
pesquisa e que exercem influencia no desempenho geral das redes logisticas. A seleyao dos 
atributos relacionados foi feita com base em algumas pesquisas realizadas no setor 
manufatureiro (i.e. Narain et al. (2000); Kane et al. (2002); Macario (2001)), e as 
adaptay5es realizadas para o setor de serviyo foram apresentadas na seqUencia. 
Uma analise semelhante foi realizada por Choi e Hong (2002) no setor 
manufatureiro e o presente estudo e uma adaptayao dessa pesquisa para o setor de serviyos. 
Os atributos considerados nessa pesquisa para setor de serviyos foram: complexidade, 
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centraliza~iio, padroniza~iio, flexibi\idade, velocidade, incerteza, acessibilidade, mobilidade 
e disponibilidade. Os servi~os analisados foram: hospital de grande porte, rede bancaria, 
assistencia tecnica e rede distribuidora de energia eletrica. 
Como a pesquisa aqui apresentada e explorat6ria e se constitui tambem na fase 
inicial de uma investiga~iio na qual se deseja a amplia~ao do conhecimento sabre o assunto, 
a metodologia mais indicada, conforme Boyd e Westfall apud Donaire (1997), e o estudo 
de caso, que, portanto, foi adotado para o desenvolvimento desse trabalho. 
A metodologia de estudo de caso foi desenvolvida conforme Yin (2005) e visou 
Jevantar alguns dados reais sabre as redes do setor de servi9os existentes atualmente. Ap6s 
este Jevantamento, foi realizada a analise qualitativa dos dados, e, para fechar a analise, 
foram realizadas comparas;oes entre os casas. 
Seguindo o modelo aplicado por Choi e Hong (2002) e tambem proposto por Yin 
(2005) e Donaire (I 997), a etapa de preparas;ao e coleta dos dados constituiu-se 
basicamente de tres fases: I) pesquisa e analise de documentos; 2) visitas e 3) aplicas;ao de 
questionario. 
Com o objetivo de fazer uma analise explorat6ria dos casas, o questionario utilizado 
nos estudos foi elaborado com base no questionario aplicado em CLM (I 991 ), com 
algumas adaptas;oes para os casas em questao. Composto por questoes abertas e fechadas, o 
questionario aplicado serviu como base para o esfor90 prospective, visando conhecer urn 
pouco mais os servis;os em analise. Todas os atributos em estudo nessa pesquisa foram 
abordados no questionario. As questoes abertas e fechadas abordadas no questionario, e 
separadas para cada grupo de analise, estao descritas na Se9ao 5.2 deste trabalho. 
Jl4 
7.1 Principais discussoes 
Com a pesquisa realizada, observou-se que cada urn dos servic;:os analisados 
apresenta caracteristicas diferentes e atribui diferentes graus de importiincia para os 
atributos evidenciados nesse trabalho. Para a analise dos dados, a tecnica adotada foi a de 
adequac;:ao ao padrao proposta por Yin (2005). Essa tecnica consiste em comparar urn 
comportamento progn6stico a urn padrao jii existente e o resultado dessa comparac;:ao pode 
reforc;:ar a validade do estudo de caso. Para desenvolvimento dessa pesquisa, os atributos 
analisados foram agrupados em 3 grupos distintos: estrutura, processo e relac;:oes. 
Na presente pesquisa, algumas observac;:oes foram feitas em comparac;:ao com o 
comportamento padrao, que e o comportamento dos atributos relacionados de acordo com a 
teoria estudada. Esse comportamento padrao, no entanto, nao possui urn grau numerico de 
importiincia para cada atributo, apenas foi evidenciada a relac;:ao de cada urn com o 
desempenho da rede. Por exemplo, para uma rede ter urn born desempenho, seria 
interessante que ela tivesse alta padronizac;:ao, flexibilidade, acessibilidade, mobilidade, 
velocidade e disponibilidade; e baixa complexidade e incerteza, ou entao urn grande 
controle sobre esses dois iiltimos atributos. Quanto a centralizac;:ao, nao foi identificada 
nenhuma relac;:ao direta desse atributo com o desempenho da rede. Com esse perfil de 
comportamento trac;:ado ( esquematizado na Tabela 4.6), foi realizada a comparac;:ao 
qualitativa com os casos estudados. 
Com os resultados das pesquisas realizadas e analisando o Grupo I - Estrutura, 
percebeu-se a importiincia da padronizac;:ao para todos os casos. 0 iinico caso que apresenta 
menor padronizac;:ao nos seus processes foi a assistencia tecnica, mas a empresa reconhece 
a importancia desse atributo e estii buscando urn maior nivel de padronizac;:ao. Com relac;:ao 
a centralizac;:ao, pelos casos analisados, percebeu-se que as redes estruturalmente mais 
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simples ( compostas por do is n6s e urn link), que sao o hospital e a assistencia tecnica, 
atribuiram maior importancia a centralizas;ao do que as redes mais complexas ( compostas 
por varios n6s e links), que sao a rede bancaria e a rede distribuidora de energia eletrica. 
Evidenciada nos estudos te6ricos como urn atributo de grande importiincia e grande 
influencia no desempenho, a complexidade nao apresentou alto grau de importiincia e 
reconhecimento para nenhum dos estudos em analise, com exces;ao do caso da distribuidora 
de energia eletrica, que reconheceu a importancia da complexidade, porem atribuiu urn grau 
medio de importancia para este atributo. 
No Grupo de Processes (Grupo 2), quanto a flexibilidade, observou-se que as redes 
mais complexas identificam e tern maior preocupas;ao com este atributo, embora as redes 
estruturalmente mais simples tambem reconhecem sua importancia. Com relayiio a 
velocidade, observou-se que as empresas em que o cliente vai ate o servis;o (hospital e rede 
bancaria) nao reconhecem a importiincia que o cliente da a velocidade, ao contrario do que 
acontece nos outros casos em que o servis;o vai ao cliente (assistencia tecnica) eo servis;o e 
cliente estlio conectados por urn meio (rede distribuidora de energia eletrica), em que as 
empresas reconhecem a importancia que o cliente da a velocidade na prestayao do servi9o e 
tentam trabalhar de maneira a minimizar o tempo de seus processes. Quanto a incerteza, 
sao as empresas estruturalmente mais simples (hospital e assistencia tecnica) que atribuem 
maior grau de importancia para este atributo no desempenho da rede. 
Analisando-se o terceiro Grupo, o grupo das Relayoes, os dois casos que possuem 
contato direto com os clientes (hospital e rede bancaria) atribuem urn alto grau de 
importiincia para acessibilidade, embora nao reconhes;am a importancia que os clientes dao 
a esse atributo. 0 (mico caso que nao atribuiu nota maxima de importancia para 
disponibilidade foi a assistencia tecnica, que nao possui urn contato pessoal direto com o 
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cliente, mas esti sempre disposta a atender seus clientes. Por tim, a mobilidade acabou 
sendo encarada por diferentes perspectivas entre os casos analisados, o que dificultou a 
comparas:ao entre os casos. 
A Figura 7 .I ilustra os graus de importancia atribufdos para cada atributo, 
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FIGURA 7.1 - Diferen9as do grau de importancia atribuido para cada atributo 
A Tabela 7.2 a seguir ilustra o comportamento de cada caso analisado comparado 
como comportamento padriio. A semelhan9a atribuida (alta, mediae baixa) entre os casos e 
o padrao foi tra9ada conforme a particularidades dos casos e analise comparativa realizada. 
T ABELA 7.2- Semelhanl,'a de cad a caso com o comportamento padrao teo rico 
~ Hospital Assistencia Rede bancaria Distribuidora Tecnica Energia Eletrica 0 
Padronizm;:iio Alta Media Alta Alta 
Centralizar;iio Alta Alta Alta Alta 
Complexidade Baixa Baixa Baixa Media 
Flexibilidade Baixa Baixa Alta Alta 
Ve/ocidade Media Alta Baixa Media 
Incerteza Alta Media Alta Alta 
Acessibilidade Media Alta Alta Alta 
Mobi/idade Baixa Alta Alta Alta 
Disponibilidade Alta Media Alta Alta 
A semelhan9a (alta, media, alta) atribuida para cada caso corresponde ao quanto a 
empresa analisada se assemelha ao padrao. Por exemplo: no comportamento padrao, a 
padroniza91io e urn atributo que quanto maior for, melhor para o desempenho da rede; 
sendo assim, os casos analisados que apresentaram alta padroniza91io sao os casos que mais 
se assemelham ao padrao, portanto receberam maior grau de semelhan9a (Alta). Nos casos 
em estudo, embora se tenha percebido alta padroniza91io em todos, comparativamente o 
caso da assistencia tecnica e o que ficou urn pouco abaixo por nao possuir nenhum controle 
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de inventario e nem registros computadorizados, esse, portanto, foi o (mico caso em que foi 
atribuido grau medio de semelhan9a como padrao. 
Ainda no grupo de Estrutura, como a centralizayao e urn atributo que nao esta 
diretamente relacionado ao desempenho da rede, foi atribuido urn grau alto de semelhanya 
para todos os casos analisados. Com rela9ao a complexidade, foi observado que nenhum 
caso identificou a grande importancia desse atributo. Mas entre os casos estudados, o unico 
que percebe a influencia desse atributo foi o caso da distribuidora de energia eletrica, e, 
portanto, aqui foi atribuido urn grau medio de semelhanya desse caso com o padrao. 
Quanto aos atributos de Processes, e interessante observar que o caso que 
apresentou maior velocidade e o caso que o serviyo vai ate o cliente (assistencia tecnica). 
Urn dos possiveis motivos para esse fato e que como a empresa e de pequeno porte, ela 
precisa trabalhar com alta velocidade para garantir o atendimento de toda a demanda. 
No grupo das Relay5es, o unico caso que atribuiu nota maxima para os tres atributos 
(disponibilidade, acessibilidade e mobilidade) eo caso em que o serviyo e os clientes estao 
conectados por urn meio fisico, que e o caso da distribuidora de energia eletrica. Porem 
fazendo-se a comparayao entre os casos, foi atribuido alto grau de semelhanya com o 
padrao para outros casos tambem, que podem nao ter reconhecido, mas trabalham muito 
bern com esses atributos. 
Com o perfil trayado na Tabela 7 .2, observa-se que as redes estruturalmente maiores 
(rede bancaria e rede distribuidora de energia eletrica) sao as redes que mais se assemelham 
ao comportamento padrao proposto. Ou seja, o comportamento e tratamento dos atributos 
analisados na pratica nesta pesquisa estao pr6ximos ao previsto na teoria apenas para as 
redes estruturalmente maiores. 
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7.2 Limita~oes e recomenda~oes 
Esta e uma pesquisa de caniter explorat6rio e, portanto, nao tern como objetivo 
obter conclusoes generalizadas sobre o tema. 
A principal limita9ao desta pesquisa e que os quatro estudos realizados apresentam 
as caracterfsticas e particularidades somente das empresas analisadas, e nao compoem 
nenhuma amostragem que se possa fazer inferencia para urn contexto generalizado. 
Outra limitavao e dificuldade encontrada nessa pesquisa e que muitas questoes 
abordadas nos questiomirios sao de interpreta9ao pessoal do entrevistado. Com exce9ao da 
Parte II do questionario (Apendice ), as questiies abordadas, incluindo a escala numerica 
adotada (de 0 I a 07), foram baseadas na pesquisa de CLM ( 1991) e pod em permitir 
diferentes abordagens em cada caso. Essas variadas interpreta96es podem tanto enriquecer 
a pesquisa quanto podem dificultar a analise comparativa entre os casos. 
Dando continuidade a essa pesquisa, urn estudo sobre a medi91io dos atributos aqui 
identificados, alem de urn estudo mais detalhado de cada caso, trariam grande contribui9ao 
para a area em pesquisa. E, para superar a limitavao da amostragem desse estudo, sugere-se 
tambem urn estudo mais numeroso e exaustivo sobre os tipos de servi9os analisados. Este 
complemento pode dar uma base estatistica para uma possivel generalizav1io sobre os casos 
analisados. 
0 campo da logfstica no setor de servi9os ainda tern muito para ser explorado. 
Ainda existe a oportunidade de identificar, na teoria e na pratica, as possiveis semelhan9as 
e diferen9as existentes entre a logistica do setor de servis:os e a logistica dos bens fisicos. 
Enfim, esta e uma area com grande potencial de aplicav1io e ainda podera trazer grandes 
contribuis:oes para o contexto atual e futuro do setor de servis:os. 
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APENDICE 




Entrevi&ador: ________________________________________________________ __ 
Hora inicio: __ __ Hora terrnino: ____ _ 
Duras:ao: __ : __ 
Empresa:~---------------------------------------------------------Entrevistado: ______________________________________________________ __ 
Cargo: __________________________________________________________ _ 
Telefone: ________________________________________________________ ___ 
E-mail: -----------------------------------------------------------
Este questionario faz parte da pesquisa de mestrada, com foco em Redes Logisticas, que 
esta sendo realizada pela Eng" Thais Maria de Andrade Villela na Universidade Estadual 
de Campinas- UNICAMP. Esta pesquisa tern objetivo puramente academico. 
PARTE 1: Descri~iio do negocio 
I. Qual o ramo de atua<;:ao da empresa: 
f----1 Servi<;:os domesticos 
f----1 Neg6cios e comercio 
f----1 Aperfei<;:oamento das habilidades humanas 
'-------" Outro: -------------------
2. Quais sao os principais servi9os oferecidos? Descreva esses servis:os. 
3. Quantos servis:os diferentes sao oferecidos? 
So mente 0 I tipo de servi<;:o e oferecido 
1-----i de 02 a 
de __ a __ 
1-----i 
mais de L____j 
4.
1 
A 'T" i omo mrumi¢o oom oo ""' firn l~rnti•oo? 
Com fins lucrativos 
Sem fins lucrativos 
Sem resposta 
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5. Quale o faturamento anual da empresa? 
1-----1 Menor que $1 bi1hao 
1-----1 $1 - $2 bilhoes 
1-----1 Maior que $2 bilhoes 
'----' Sem resposta 
6. Quais sao as classes de funcionarios da empresa? 
(preencher no quadro da questiio 7) 








8. Descreva a estrutura da rede da empresa. Existe alguma particularidade? 
9. Quantos(as) ... ? 
Filiais 
Pontos de presta<;ao do servi<;o/Centros de operac;:ao 
Centros de distribuic;:ao 
Clientes/ano 
10. Qual e a abrangencia de atua<;ao da empresa? 
1-----1 Regional. Qual?---------
Estadual 
1-----1 Nacional 1-----1 
Mundial 
'----' 
11 Em quantos (cidades/estadoslpaises) a empresa atua? 
1-----1 Menos de 1 0 
de 10 a 20 
1-----1 de 20 a 30 








C:=J Descentralizado C:=J Sem resposta 
Por que? 
13.§al eo comportamento da empresa no mercado? 
Segue as flutuas;oes do mercado 
Estabelece os pres;os de mercado 
Outro: 
14. Existem flutuas;oes regulares na demanda (sazonalidade)? 
a~~ 
Se "sim", como? 
----------------------------------------
15.8~~ parceria com alguma outra empresa? 
Se "sim", para qual atividade? -----------------------
16. Voces tern parceria com alguma empresa concorrente? 
a~~ 
Se "sim", para qual atividade? -----------------------
17. Na sua opiniiio, qual e a importiincia dos seguintes fatores para urn cliente escolher sua 
empresa? (I = niio e importante, 7 = extremamente importante) 
Fa to res 1 2 3 4 5 6 7 Sem resposta 
Pres;o do servis;o 




Variedade de servi<;os 
! Qualidade do servic;o 
Tempo de espera para 
atendimento 
Tempo de espera para 
prestas;ao do servico 
Localizaciio das filiais 
Acesso its filiais 
Recomendas:_iio 
"F alta de op<;ao" 
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PARTE II: Atributos relacionados.ao desempenho 



















3. Qual e a importancia que voces dao para cada uma desses atributos? 
n = nao e imnortante, 7 = extremamente im ortante) 










PARTE III: Opera~oes Iogisticas e de servi~o 
I. Na sua opiniao, qual e a importancia de cada atividade para o sucesso do 
funcionamento da emnresa? (I = nao e imnortante, 7 = extremamente imnortante) 
Atividade 1 2 3 4 5 6 7 Sem resposta 
Comnra de material I 
Estoque I Armazenagem 
Transnorte (necas) 
Transnorte (service) 












Previsao dos servi9os 
solicitados 






configuravao da matriz 
Localizas:ao e 
configurasoao das filiais 
Automas:ao das atividades 
de suporte 
Gestiio do ciclo do pedido 
Gestae do tempo de 
I i produvao 
.. 
' ' Ex1stem outras at1V1dades logistJcas que voces cons1deram relevantes? 
2. Estao relacionadas a seguir algumas tecnicas. Por favor, indique se essas tecnicas 
sao utilizadas na sua empresa e, caso sejam, como sao utilizadas. Caso "sim", essas 
tecnicas terao maior/mesma/menor importancia nos pr6ximos anos? 
A) 
Tecnica Sim Nao Utilidade nos proximos anos Maior Mesma Menor Nao sei 






Modelo de previsiio 
Classificas:ao de inventario 
' 
Suporte de decisoes/Sistema de apoio 
Sistemas de seguranva 
B) Voces estao utilizando alguma outra tecnica/ferramenta, relacionada a logistica, que 
atualmente esta sen do uti! para o desempenho da empresa? 
C) 0 acesso a outras tecnicas/ferramentas gerenciais poderia ser uti!? Se "sim", qual? 
3. Descreva urn ciclo de pedido tipico: 
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4. Como voce descreve o sistema de informas:ao utilizado na receps:ao dos pedidos de 





5. Como voce descreve o sistema de informas:ao utilizado para designar o(s) 
responsavel(is) para realizas:ao do servi9o requisitado? § Manual Computadorizado Outro 
Sem resposta 
6. Como sao mantidos os registros de inventario? § Os registros nao sao mantidos Registros manuais Registros computadorizados 
7. Como a sua empresa faz a previsao do volume de entrada por servis:o? 
Nao faz previsao 
Julgamento gerencial 
Modelos baseados em hist6ricos 
Outros 
~u~i~presa terceiriza alguma atividade logistica? 
t=:j Sem resposta 
Se "sim", qual atividade? ----------------------
~~~de, no futuro, terceirizar alguma (outra) atividade? 
t=:j Sem resposta 
Se "sim", para qual atividade? ----------------------
I 0. Como e o relacionamento com os clientes? 
~~:s~~~fone 
Via internet 
Outro: _____________________ ___ 
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11. Qua] e a Utilidade do banco de dados SObre OS clientes? 
12. Sua empresa faz segmentacao de clientes para: 
Nao Sim Se "sim", qual criterio? 
Promover diferentes tipos de marketing 
Oferecer niveis de services diferenciados 
13. Que tipo de informa9ao especifica sobre os clientes a sua empresa rastreia na base 
de dados dos clientes? Por favor, indique as inforrna96es utilizadas: 
14. Quais outros tipos de dados dos clientes voces mantem registrados ou considerarn 
importantes para a atingir as metas da empresa? 
PARTE IV: Gerenciamento da qualidade do servi~o 
1. Voces medem ou aiustam metas e padr5es para algum dos seguintes itens? 
Meta Sim Nao Nao sei 
Tempo de espera para atendimento 
Temoo da "tomada de decisao" 
Tempo de espera pelo servi9o (servi9os auxiliares 
I "retaguarda" 
'Tempo de atendimento 
Produtividade das filiais 
Produtividade dos servicos de apoio ( retaguarda) 
Processarnento de erros 
Reclamac5es dos clientes 
Operac5es do sistema ( atividades automatizadaS) 
Disoonibilidade do inventario 
2. Quais dos seguintes metodos ou ferramentas voces utilizam para saber se a empresa 
esta suprindo as necessidades dos clientes? 
Pesquisas peri6dicas com os clientes 




§3. Su~i:ganizas;ao participa de algum programa formal de qualidade? Nao Sem resposta 
Se "sim", com qual? 
PARTE V: Outras informa~oes ou sugestoes 
1. 0 que voce listaria como os tres fatores mais criticos para o sucesso de 
funcionamento da empresa? 
2. 0 que voce preve como as tres tendencias mais significativas que afetarao o 
funcionamento da empresa? 
3. N6s apreciariamos qualquer outro comentario, conselho ou sugestao que voce 
gostaria de passar sobre operas;5es de servis;o da sua empresa e gerenciamento 
logistico. 
Obrigada por sua participas;ao nesta pesquisa. 
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